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Tarkastuslautakuntien tehtävänä on kuntalain mukaan muun muassa arvioida valtuuston 
asettamien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutumista. Tarkastuslautakunnat ovat 
aloittaneet toimintansa kuntaorganisaatioissa vuoden 1997 alusta ja ne toimivat suoraan 
valtuuston alaisuudessa. Tarkastuslautakunta on kunnan ainoa lakisääteinen lautakunta. 
Tarkastuslautakuntien arviointityötä ja sen tuloksia on käsitelty aikaisemmissa tutkimuksissa ja 
kirjallisuudessa pääsääntöisesti siitä näkökulmasta käsin, miten tarkastuslautakunta voi omassa 
arvioinnissaan hyödyntää valtuuston asettamista tavoitteista saatavaa arviointitietoa. 
Tässä pro gradu -työssä selvitetään kvalitatiivisella tutkimusotteella, miten tarkastuslautakuntien 
tekemän arviointityön tuloksia hyödynnetään kuntien toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä. 
Täydentävillä tutkimuskysymyksillä selvitetään tarkastuslautakuntien käytössä olevia 
palautemenetelmiä, miten niitä käsitellään kunnissa ja mitkä ovat arviointitiedon hyödyntämisen 
haasteet. Tutkimusongelmaa tarkastellaan arviointitiedon käyttäjien, luottamushenkilöiden ja 
viranhaltijoiden, näkökulmasta tietojohtamisen ja kuntajohtamisen, erityisesti toiminnan 
kehittämisen viitekehyksessä. Tutkielman empiirinen lomakekysely on toteutettu Webropol-
sovellusta käyttäen, kohderyhmänä ovat olleet systemaattisesti valittujen 89 kunnan johtavat 
viranhaltijat ja kunnanhallitusten puheenjohtajat. Aineisto on käsitelty sekä Webropol –
sovellusta ja teoriasidonnaista sisällönanalyysia käyttäen.  
Tutkimuksen johtopäätökset arviointitulosten heikosta hyödyntämisestä kunnan toiminnan 
kehittämiseen noudattavat aikaisempien tutkimusten johtopäätöksiä, mutta aineiston pohjalta 
voidaan todeta, että myönteistäkin kehitystä asiassa on tapahtunut. Tutkimuksen perusteella 
voidaan todeta, että tarkastuslautakunnan tuottamaa arviointityötä ei vielä nähdä merkittäväksi 
osaksi kuntajohtamisen kokonaisarkkitehtuuria ja siksi arviointitietoa ei hyödynnetä riittävästi 
toiminnan kehittämisessä. Arviointitiedon hyödyntämisen haasteita ovat tarkastuslautakunnan 
alhainen arvostus, jäsenten matala osaamistaso, vuorovaikutuksen puute ja osittain myös 
vallitseva organisaatiokulttuuri sekä tietojohtamisen puutteet ja yleensä arvioinnin vähäinen 
hyödyntäminen kuntajohtamisessa. 
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Kuntien tehtävänä on järjestää kuntalaisten tarvitsemat palvelut asiakkaiden tarpeita vastaavasti 
ja tasapuolisesti. Kuntatalouden kiristyminen ja julkisen sektorin toimintojen muutokset ovat 
johtaneet kunnissa talouden ja palvelujen tarkempaan arviointiin ja toimintojen priorisointiin. 
Tuloksellisuus, tuottavuus ja vaikuttavuus ovat tulleet tutuiksi käsitteiksi kaikille 
kuntatoimijoille. Taloussuunnittelussa kunnilla on siis tavoitteena kestävä kehitys ja vakaa 
talous. 
 
Kunnissa talouden ja toiminnan valvonta jaetaan sisäiseen ja ulkoiseen valvontaan. Sisäinen 
tarkastus toteutetaan osana kunnan johtamisjärjestelmää ja sen järjestämisvastuu on 
kunnanhallituksella ja toteutuksesta sekä valvonnasta vastaa kunnanjohtaja. Kuntien ulkoinen 
tarkastus on vastuutettu tilintarkastajille ja tarkastuslautakunnille, myös kuntalaiset sekä valtion 
ja EU:n sektoriviranomaiset suorittavat osaltaan ulkoista tarkastusta. Tarkastuslautakuntien 
tehtävänä on ensisijaisesti valtuuston hyväksymien kunnan talousarvion ja -suunnitelman 
tavoitteiden toteutumisen seuraaminen. Vaikka arviointi tehdään jälkeenpäin jo tapahtuneille 
toiminnoille, olisi lautakunnan antamia havaintoja hyvä hyödyntää ennakoivasti myös talouden 
sekä toiminnan suunnittelu- ja kehittämisvaiheessa tuleville vuosille. 
 
Tarkastuslautakunnat ovat toimineet kunnissa vuoden 1997 alusta lukien. Vuonna 1995 
kuntalakiin tehdyllä hallinnon ja talouden tarkastusta koskevalla muutoksella vahvistettiin 
tilintarkastuksen ammattimaisuutta ja tarkastuslautakunnalla on muiden tehtävien ohella 
puolestaan poliittinen vastuu tilintarkastuksen järjestämisestä. Muutoksella on pyritty lisäämään 
kunnallishallinnon ja tilinpäätösraportoinnin uskottavuutta ja luotettavuutta.  
 
Tarkastuslautakunnan asema poikkeaa muista lautakunnista siinä, että se on pakollinen 
jokaisessa kunnassa ja se toimii suoraan valtuuston alaisuudessa ja valmistelee asiat ilman 
kunnanhallituksen käsittelyä valtuuston päätettäviksi. Nyt voimassa olevan kuntalain (365/1995) 
mukaan tarkastuslautakuntien toimikausi eroaa muista lautakunnista, käytännössä 
valtuustokauden alussa kunnissa puolen vuoden ajan toimii kaksi tarkastuslautakuntaa, edellisen 
kauden lautakunta käsittelee vielä edellisen vuoden tilinpäätöstä ja uusi lautakunta käsittelee 
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kuluvan vuoden alkua ja mahdollista tilintarkastuksen kilpailutusta. Lisäksi tarkastuslautakunnan 
puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan on oltava valtuutettuja, mitä ei edellytetä muissa 
lautakunnissa. 
 
Kuntalain (365/1995) mukaan tarkastuslautakunnan tehtävänä on arvioida kuntakonsernissa 
valtuuston asettamien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutumista, arviointi 
kohdistuu siis kunnan toiminnalle asetettujen tavoitteiden lisäksi myös tytäryhtiöille asetettuihin 
tavoitteisiin.  Lisäksi tehtävänä on valmistella hallinnon ja talouden tarkastusta koskevat asiat 
valtuuston päätettäväksi. Kuntalain muutos vuonna 2006 lisäsi tarkastuslautakunnan tehtäviin 
arvioinnin talouden tasapainotuksesta, mikäli kunnan talous tai sitä koskevat suunnitelmat ovat 
alijäämäisiä.   
 
Niirasen ja Meklinin mukaan tarkastuslautakunta tehtävänsä kautta on osa kunnan 
demokraattista järjestelmää, jossa se toimii poliittisen ohjauksen asiantuntijana ja lautakunnan 
jäsenet puolestaan toimivat kuntalaisten edustajina. Kuntalain valmistelussa 
tarkastuslautakunnan tehtäviä määriteltäessä puhutaan tarkoituksenmukaisuuden arvioinnista. 
Tavoitteiden toteutumisen arviointi voidaan tulkita laillisuuden arvioinniksi, koska arvioitavana 
on valtuuston tavoitteista tekemän päätöksen toteutumisen arviointi. Tarkoituksenmukaisuuden 
arviointi on laillisuuden arviointia laajempaa ja se ulottaa tarkastuslautakunnan tekemän 
arvioinnin toiminnan kehittämisen suuntaan. (Niiranen & Meklin 2005, 220 – 224.) ”Toiminnan 
kehittäminen taas palvelee johtamista sekä tiedon tuottamisen prosessien että tiedon käyttämisen 
näkökulmasta” (emt., 224). Sekä viranhaltijat että luottamushenkilöt voivat käyttää laadukasta 
arviointikertomusta hyödykseen toiminnan ohjauksessa ja kehittämisessä. 
 
Tarkastuslautakuntaa koskevien aikaisempien tutkimusten mukaan lautakunnan arvostus on 
jäänyt alhaiseksi ja sen kiinnostavuus luottamustoimipaikkana on heikohko. Anna-Leena 
Laihasen tutkimuksen (2009b, 356) mukaan tarkastuslautakunnan merkitys kunnan johtamisessa 
ja päätöksenteossa on jäänyt vähäiseksi, koska lautakunta ei ulota arviointiaan operatiiviseen 
johtamiseen. Vuokko Niirasen näkemyksen perusteella tarkastuslautakuntien arvioinnit sisältävät 
myös toimintasuosituksia, kehotuksia ja selviä toimintaohjeita eri toimialoille. Niiranen 
pohtiikin, ovatko lautakunnat muuttumassa arvioitsijoista myötäkehittäjiksi, hallinnon ohjaajiksi, 
strategeiksi ja keskustelun avaajiksi. (Niiranen 2011, 323.) Myös Aki Kärki peräänkuuluttaa 
omassa tutkimuksessaan tarkastuslautakunnalta aktiivisempaa otetta arviointihavaintojensa esille 
nostamisessa ja niiden hyödyntämisessä kunnan toiminnan suunnitteluun ja kehittämiseen (Kärki 
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2009, 85). Anniina Pesonen omassa tutkimuksessaan nostaa esille tarkastuslautakunnan 
asemoitumisen kuntaorganisaatiossa ja sen ohjaus- ja valvontajärjestelmässä. Lisäämällä 
vuorovaikutteisuuttaan ja yhteistyötä kunnan toimijoiden kanssa, lautakunnan merkitys 
valtuustoa tukevana toimijana kasvaisi ja valtuuston rooli arvojohtajana nousisi. (Pesonen 2015.) 
 
Tarkastuslautakunta ei arvioinnissaan voi ottaa kantaa tavoitteiden asettamiseen, vaan ainoastaan 
niiden toteutumiseen ja tekniseen hyvyyteen esimerkiksi mitattavuuteen. Lisäksi lautakunta voi 
arvioinnissaan tarkastella strategisen johtamisen onnistumista ja strategioiden 
tuottamisprosesseja. Arvioinnin kannalta keskeisiä tekijöitä ovat strategiaprosessit ja tavoitteiden 
asettelu. Lautakunnan jäsenten on tunnettava hyvin kunnan strategiat, joiden pohjalta tavoitteet 
on asetettu, että he pystyvät arvioimaan edellä mainittuja tekijöitä ja tulkitsemaan asetettuja 
mittareita tai päämääriä. Hallituksen esityksessä uudeksi kuntalaiksi tarkastuslautakunnan 
tehtäviin esitetään lisättäväksi myös kuntastrategian mukaisten tavoitteiden toteutumisen 
arvioinnin (HE 268/2014).  
 
 
1.2 Perustelut tutkimukselle ja tutkimusmenetelmät 
  
Kiinnostukseni tarkastuslautakunnan työtä ja sen antaman arviointikertomuksen ja muun 
arviointitiedon hyödyntämiseen on herännyt pitkän työkokemukseni kautta kuntaorganisaatiossa. 
Olen toiminut muiden tehtävieni ohella myös tarkastuslautakunnan sihteerinä puolitoista 
valtuustokautta, joten omakohtainen kokemus annettavan arvioinnin vähäisestä hyödyntämisestä 
antoi sysäyksen aiheen tarkempaa tarkasteluun. Lisäksi tekemäni kandidaatintyön mukaan 
tarkastuslautakunnan vaikuttavuutta arvioitaessa on mietittävä lautakunnan antaman 
arviointikertomuksen sekä muiden raporttien ja selvitysten hyödyntämistä myös hallinnon ja 
talouden suunnitteluun ja kehittämiseen, eikä pelkästään toteutumisen tarkasteluun. 
Vaikuttavuutta arvioitaessa on huomioitava tarkastuslautakunnan vaikutus kuntalaisiin ja heidän 
hyvinvointiin pitemmällä aikajänteellä. Kandidaatintyössäni tarkastelin vaikuttavuutta siitä 
näkökulmasta, miten lautakunta voi vaikuttaa kuntaorganisaatioon ja sen toimintaan 
havaintojensa kautta.  Tutkimuksessa nousi esille muun muassa näkökulma, että 
luottamushenkilöiden ja viranhaltijoiden tulisi perehtyä paremmin lautakunnan antamiin 
raportteihin ja suosituksiin sekä hyödyntää niitä enemmän toiminnan suunnittelussa ja 
kehittämisessä. Arvioinnin tulosten hyödyntämistä kunnan toiminnan suunnittelussa ja 
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kehittämissä on mielestäni perusteltua selvittää laajemmin ja siksi päädyin pro gradu-työssäni 
tähän aiheeseen. 
 
Tarkastuslautakuntia käsittelevissä tutkimuksissa ja kirjallisuudessa tuodaan esille 
arviointitiedon merkitys ja hyödynnettävyys pääsääntöisesti siitä näkökulmasta käsin, miten 
tarkastuslautakunta voi omassa arvioinnissaan hyödyntää valtuuston asettamista tavoitteista 
saatavaa arviointitietoa. Tässä tutkielmassa selvitetään kvalitatiivisella tutkimusotteella, miten 
tarkastuslautakuntien tekemän arviointityön tuloksia hyödynnetään kuntien toiminnan 
suunnittelussa ja kehittämisessä. Tutkimusongelmaa tarkastellaan sekä luottamushenkilöiden 
että viranhaltijoiden näkökulmasta tietojohtamisen ja kuntajohtamisen osalta toiminnan 
kehittämisen viitekehyksessä.  
 
Täydentäviä tutkimuskysymyksiä ovat: 
- millaisia palautemenetelmiä tarkastuslautakunta käyttää  
- miten tarkastuslautakunnan antama palaute käsitellään kunnissa 
- mitkä ovat arviointitiedon hyödyntämisen haasteet 
 
Tutkimusongelmaan haetaan vastauksia kuntien johtaville viranhaltijoille ja kunnanhallitusten 
puheenjohtajille kohdennetun kyselyn tulosten pohjalta. Tutkimukseni on kvalitatiivinen 
tutkimus, jonka empiirisen osan aineisto kerätään sekä avoimista että strukturoiduista 
kysymyksistä koostuvalla kyselylomakkeella. Tutkimuksen tulosten luotettavuuden vuoksi 
kysymysten asettelussa painotetaan lyhyitä, spesifisiä kysymyksiä, joilla ei ole 
kaksoismerkityksiä (Hirsijärvi et al. 2007, 197 - 198).  Kyselytutkimus osoitetaan 
systemaattisella otannalla valittuihin 89 kuntaan Suomessa. Kysely toteutetaan internetin kautta 
Webropol -sovellusta käyttäen. Aineisto käydään läpi teoriasidonnaisella sisällönanalyysilla.  
 
Vastauksista tehtyjä johtopäätöksiä peilataan teoriaan, erityisesti aiheeseen liittyvien 
aikaisempien tutkimusten tuloksiin. Teoreettisena viitekehyksenä tässä työssä ovat 
tietojohtaminen ja toiminnan kehittäminen kuntajohtamisen kontekstissa. Tämän tutkielman 
johtopäätösten avulla saadaan uusia näkökulmia siitä, miten tarkastuslautakunnan antamaa 
palautetta hyödynnetään kuntajohtamisessa, erityisesti toiminnan suunnittelussa ja 
kehittämisessä. Empiria vastaa myös kysymykseen, käsitelläänkö arviointikertomukset vain 
jälkikäteen annettavana, ex post – tyyppisenä, arviona toteutumasta tilinpäätöksen hyväksymisen 
yhteydessä. Tutkielmassa selvitetään lisäksi, millaisia menetelmiä tarkastuslautakunnilla on 
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käytössään palautteen antamiseen perinteisen arviointikertomuksen ohella, sekä mitkä ovat 
arviointitiedon hyödyntämisen haasteita ja esteitä kuntaorganisaatiossa toiminnan suunnitteluun 
ja kehittämiseen, eli miten arviointitulokset näkyvät kuntajohtamisessa. Tutkimuksen kautta 
saadaan myös tietoa hyvistä toimintamalleista, joita voidaan ottaa käyttöön kehitettäessä 
tarkastuslautakuntien toimintaa eri kunnissa. Lautakuntien toimintatapoja kehittämällä saadaan 
lautakuntien arvostusta nousemaan ja vaikuttavuutta vahvistettua. Lisäksi tarkastuslautakuntien 
kiinnostavuus luottamustoimipaikkana oletettavasti nousee, kun havaitaan, miten lautakuntien 
arviointityön tuloksia hyödynnetään kunnissa strategiseen ja operatiiviseen toimintaan. 
Tutkimuksella on positiivista vaikutusta sekä tarkastuslautakuntiin että myös kuntien toiminnan 
suunnitteluun ja kehittämiseen. 
 
Tutkielman teoreettisena viitekehyksenä oleva tietojohtaminen tuo uuden näkökulman kunnan 
toiminnan kehittämiseen ja tutkimus parantaa uuden ja myös olemassa olevan tiedon siirtämistä 
ja hyödyntämistä organisaatiossa. Tietojohtamisen yhtenä osa-alueena oleva tiedon 
hyödyntäminen avaa laajemman näkökulman arviointitiedon käyttöön ja sen hyödyntämiseen 
sekä niiden esteisiin kunnan toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä.  Lisäksi tutkimuksessa 
käsitellään tietämyksen hallintaan liittyen toiminnan suunnittelua ja kehittämisestä 
kuntajohtamisen yhtenä keskeisenä strategisena menetelmänä. Tietojohtamisen merkityksen 
korostaminen toimintojen prosessoinnissa vahvistaa myös hiljaisen tiedon siirtämistä ja 
jakamista sekä työyhteisössä että luottamushenkilöiden ja työntekijöiden välillä kuntasektorilla.    
 
Tarkastuslautakunnan arviointityön kautta saatavaa tietoa tavoitteiden toteutumisesta ja niihin 
vaikuttaneista tekijöistä ei kunnissa useinkaan hyödynnetä toiminnan suunnitteluun ja 
kehittämiseen riittävästi. Arvioinnin kautta saadun tiedon hyödyntäminen liittyy kunnissa 
tietojohtamiseen, joka on noussut viime vuosina esille yhtenä johtamisen uutena alueena myös 
julkisella sektorilla. Tietojohtaminen kattaa tiedon luomisen, organisoinnin, jakamisen ja 
hyödyntämisen organisaatiossa sekä osaamisen ja innovatiivisuuden kehittämisen. 
Tietojohtaminen linkittyy tiiviisti prosessien ja laadun johtamiseen sekä strategiseen 
johtamiseen, jotka ovat kuntajohtamisen sisältöalueita. Jalosen ym. mukaan tiedolla johtamisen 
kulttuurin ja kunnan tuloksellisuuden välinen yhteys on tärkeää siksi, etteivät tietojohtamisen 
kentästä johdetut käytännöt jäisi irrallisiksi ja siten ulkopuolisiksi osiksi kunnan strategisessa 
johtamisessa (Jalonen et al. 2012, 145). Onnistuneella tietojohtamisella voidaankin vaikuttaa 
merkittävästi kuntien tuottavuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamiseen. 
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Kuntaorganisaatioissa on viimeisen parin vuosikymmenen aikana siirrytty toiminnoissa ja 
johtamisessa virastopohjaisesta hallinnosta kohti yritysmäisempää toimintaa. Kuntajohtamisessa 
tähän muutokseen on kuulunut tiiviisti myös strategisen johtamisen käyttöön ottaminen, mutta 
siinä on usein epäonnistuttu, koska pohjana ovat olleet puutteellisesti valmistellut tai toisilta 
kopioidut, valmiit tuloskortit. (Virtanen & Stenvall 2010, 19 – 20.)  Kunnissa strategiatyötä ovat 
perinteisesti tehneet ylin viranhaltija- ja luottamushenkilöjohto, jolloin strategia ja sen linjaukset 
ovat jääneet suorittavalle portaalle vieraiksi ja varsinaisesta työstä kaukaisiksi. Viime aikoina on 
kuitenkin strategian suunnitteluprosessiin otettu mukaan mahdollisimman laaja osallistujajoukko 
organisaatiosta, jotta strategia ei jäisi irralliseksi ohjelmaksi, vaan se linkittyisi tiiviisti kaikkien 
arkityöhön. Nykyään kuntaorganisaatiossakin puhutaan enemmän strategiasta prosesseina ja 
käytäntöinä, joita hyödynnetään päivittäisessä työssä ja päätöksiä tehdessä ja arvioitaessa. (Sorsa 
2011, 138 - 151.) ”Läpinäkyvyys, vuorovaikutuksen avoimuus ja ihmisten välinen luottamus 
voidaan nähdä tärkeimpinä elementteinä kaupunkiorganisaation strategiatyössä” (emt. 2011, 
149). 
 
Tutkielman viitekehystä sivuaa myös pohdinta arvioinnista, jotta arviointitulosten hyödyntämistä 
voidaan tarkastella oikeasta näkökulmasta. Petri Virtasen (2007) mukaan arviointiin liittyy aina 
hieman politiikkaa ja siksipä se ei olekaan arvovapaata. Tarkastuslautakunnan arviointityön tulisi 
jatkua arviointikertomuksen valtuustokäsittelyn jälkeen siinä esitettyjen johtopäätösten 
hyödyntämisellä tulevan toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä. Arvioinnin tarkastelussa 
pääpaino on tarkoituksenmukaisuusarvioinnissa, jota tarkastuslautakunnan tekemän arvioinnin 
on katsottu edustavan. Evert Vedungin mukaan arviointi on tulossuuntautuneen johtamisen 
keskeinen osa ja johtajilta edellytetään tuloksellisuutta kuvaavien arviointimenetelmien 
aikaansaamista ja käyttämistä. Toiminnan arviointi on jatkuvaa ja sen pohjalta kehitetään ja 
suunnataan toimintaa ja etsitään ongelmakohtia toiminnasta. (Vedung 2010; Virtanen & Stenvall 
2010, 51.) 
 
1.3 Tutkimuksen asemoituminen tarkastuslautakuntaa koskeviin aikaisempiin 
tutkimuksiin ja tutkimuksen keskeiset käsitteet 
 
Aikaisemmin tehdyistä tutkimuksista Ilkka Ruostetsaaren ja Jari Holttisen vuonna 2004 
valmistunut tutkimus analysoi tarkastuslautakuntia kunnan päätöksenteossa. Tutkimus on 
ajoittunut tarkastuslautakuntien ensimmäisten toimintavuosien ajalle ja sen mukaan lautakunnan 
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rooli oli vielä osittain selkiytymätön ja lautakunnan havaintoja ei otettu riittävästi huomioon. Aki 
Kärki (2009) teki pro gradu -tutkielman tarkastuslautakuntien tarkoituksenmukaisuus-
arvioinnista, miten tarkastuslautakunnan arviointia hyödynnetään kunnan ohjauksessa. 
Tutkimuksen mukaan ainakaan kohdealueen valtuustot eivät hyödyntäneet merkittävästi 
arviointia kunnan ohjauksessa. Anna-Leena Laihanen teki (2009) puolestaan väitöstutkimuksen 
luottamushenkilöarvioinnin merkityksestä kunnan johtamisessa ja päätöksenteossa. Tutkimuksen 
kohderyhmänä olivat eteläkarjalaiset tarkastuslautakunnat. Tutkimuksen antia on tiivistetysti 
muun muassa se, että tarkastuslautakunnan arviointia tulisi hyödyntää nykyistä enemmän kunnan 
toiminnan kehittämiseen. Tutkimuksen kohteena olleissa kunnissa Laihasen selvityksen mukaan 
lautakunnan arvioinnin tulokset koettiin merkitykseltään vähäisiksi. Vaikka 
tarkastuslautakunnilla on mahdollisuus ottaa kantaa esimerkiksi palvelutuotannon 
tarkoituksenmukaisuuteen, Juha-Pekka Martikaisen (2005) tarkastuslautakuntia koskevan 
tutkimuksen mukaan kunnissa ei hyödynnetä tarkastuslautakuntien arviointikertomuksia tulevien 
talousarvioiden teossa riittävästi.  
 
Tämän työn tutkimusongelman keskeisenä tekijänä oleva arviointitiedon vähäinen 
hyödyntäminen nousee esille edellä mainituissa tutkimuksissa, joiden johtopäätöksille on 
yhteistä, ettei tarkastuslautakunnan tekemän arvioinnin kautta saatua tietoa ole kunnissa 
hyödynnetty toiminnan suunnittelussa, kehittämisessä, ohjauksessa ja päätöksenteossa siinä 
määrin, kuin se olisi ollut mahdollista. Tässä tutkimuksessa empiriasta tulkitaan, onko 
arviointitiedon hyödynnettävyysongelma yhä olemassa ja mitkä ovat hyödyntämisen esteet ja 
miten niihin voidaan vaikuttaa. Aikaisempien tutkimusten pohjalta on kuitenkin huomioitava, 
että eri kuntien tarkastuslautakuntien antamassa arviointipalautteessa ja palautteen antotavoissa 
on suuria eroja, jotka ovat voineet vaikuttaa saadun tiedon hyödyntämiseen. 
 
Erkki Jortikka on tutkinut (2009) tarkastuslautakuntien antamien arviointikertomusten kehitystä. 
Kohderyhmänä on ollut viisi erikokoista kuntaa ja tutkimusaineistona on käytetty kuntien 
tarkastuslautakuntien arviointikertomuksia. Tutkimus vahvistaa, että arviointikertomukset 
poikkeavat huomattavasti eri kunnissa toisistaan, ja Jortikka onkin tutkimuksensa tuloksena 
esittänyt arviointikertomuksesta uuden mallin. Tuoreimpia tarkastuslautakuntia koskevista 
tutkimuksista on Raimo Hannukaisen vuonna 2013 tekemä tutkimus ulkoisesta tarkastuksesta ja 
sen vaikutuksesta kunnan päätöksentekoon. Hannukainen on tutkinut työssään, miten kunnan 
ulkoisessa tarkastuksessa tehdyt havainnot ohjaavat kunnan päätöksentekoa. Hän on myös 
pohtinut, mitkä ovat tarkastuslautakunnan mahdollisuudet vaikuttaa kunnan päätöksentekoon. 
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Tutkimuksen tuloksena on todettu, että lautakunta voi vaikuttaa kannanotoillaan 
päätöksentekoon. Pesonen (2015, 101 - 106) on omassa pro gradussaan tutkinut 
tarkastuslautakunnan asemaa ja merkitystä kunnan toiminnan valvonta- ja ohjausjärjestelmässä. 
Tutkimuksen mukaan tarkastuslautakunta asemoituu valtuuston apuelimeksi tai hallinnon 
kehittäjäksi, mutta ei niinkään taloudellisen tiedon tuottajaksi tai kuntalaisten edustajaksi. 
 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena on pohtia tietojohtamisen ja kuntajohtamisen, erityisesti 
toiminnan kehittämisen, teoreettisen viitekehyksen kautta saadun arviointitiedon hyödyntämisen 
haasteita ja esteitä kuntien toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä. Lisäksi työssä kootaan 
aikaisemmista tutkimuksista tuloksia arviointitulosten hyödyntämisestä kunnan toiminnan 
suunnittelussa sekä kehittämisessä ja analysoidaan saatuja tietoja teoriasidonnaista 
sisällönanalyysiä käyttäen.  Empiirisellä tutkimuksella etsitään täydentävää uusinta tietoa 
aiheesta ja tehdään näiden kaikkien pohjalta johtopäätökset arviointitulosten hyödyntämisestä.  
 
Empiirisen tutkimuksen kohderyhmänä ovat kuntien johtavat luottamushenkilöt ja viranhaltijat, 
joiden näkökulmasta arviointitiedon hyödyntämistä tarkastellaan. Tarkastuslautakuntaa 
koskevissa aikaisemmissa tutkimuksissa kyselyjen tai haastattelujen kohderyhmänä ovat olleet 
pääsääntöisesti tarkastuslautakunnan jäsenet ja osin viranhaltijat. Tutkimuksissa asioita on 
selvitetty ja analysoitu etupäässä tarkastuslautakunnan näkökulmasta käsin. Tässä tutkielmassa 
pyritään tarkastelemaan asiaan toisesta suunnasta, eli miten muut toimielimet ovat kokeneet 
tarkastuslautakunnan tekemän arviointityön ja miten ne ovat pystyneet hyödyntämään omassa 
toiminnassaan saatuja arviointituloksia.  
  
Tämän tutkimuksen keskeisiä käsitteitä ovat arviointi, tietojohtaminen ja toiminnan 
kehittäminen.  Nämä tutkielman keskeiset käsitteet avataan tarkemmin seuraavissa luvuissa. 
 
1.4  Tutkimuksen rakenne  
 
Johdannossa taustoitetaan tutkimusaihetta yleisellä tasolla ja perusteellaan tutkijan aihevalintaa. 
Johdanto osa sisältää tutkimustehtävän määrittelyn ja siinä on mainittu tutkimuksen keskeiset 
käsitteet ja avattu tutkimusmenetelmät lyhyesti. Tutkielman keskeiset käsitteet on avattu 
tarkemmin seuraavissa luvuissa. Lisäksi johdannossa esitellään tiiviisti aikaisempia tutkimuksia 
niiltä osin, joihin tämä, oma tutkimus asemoituu. Johdannossa on myös kuvattu tutkielman 
9 
rakenne sekä avattu tutkijan positiota.  Siinä on pohdittu myös tutkielman merkitystä hallinnon 
tutkimuksessa ja kuntakontekstissa. Toisena lukuna on tutkielman taustoitus ja aihetta koskevien 
aikaisempien tutkimusten käsittely. Tässä luvussa kerrotaan tarkastuslautakunnasta, sen asemasta 
ja tehtävistä kuntaorganisaatiossa, sekä tarkastellaan arviointia ja arviointikertomusta. Toisessa 
luvussa käydään läpi myös tämän tutkielman aiheeseen liittyviä aikaisempia tutkimuksia 
arviointitulosten hyödyntämisen ja lautakunnan vaikuttavuuden osalta. 
 
Tutkielman kolmas ja neljäs luku koostuvat tutkielman teoreettisesta viitekehyksestä, 
kolmannessa luvussa käydään läpi tietojohtamista ja arviointitiedon hyödyntämistä teoreettisesta 
näkökulmasta. Tietojohtamisen osana käsitellään tietoa, tietojohtamista ja tiedon hyödyntämistä 
tarkemmin. Neljännessä luvussa kuvataan toiminnan kehittämistä osana kuntajohtamisen 
kokonaisarkkitehtuuria. Aluksi tarkastellaan kuntajohtamisen muutosta laajemmassa kontekstissa 
ja strategisen johtamisen kehitystä ja sisältymistä kuntajohtamiseen ja erityisesti toiminnan 
kehittämiseen kuntakentässä. Tässä luvussa on myös käsitelty hieman kuntien 
kehittämistoimintaa. 
 
Tutkielman seuraavat luvut, viides ja kuudes luku, koostuvat empiirisestä osasta. Empiriassa 
kuvataan tässä työssä käytetyt tutkimusmenetelmät ja annetaan tutkimuksesta kuvaus, joka 
sisältää muun muassa selvityksen tutkimuksen kohderyhmästä ja lomakekyselyn toteutuksesta. 
Seuraavaksi tarkastellaan tutkimustulosten analysointia sekä tutkimuksen eettisyyttä ja 
luotettavuutta. Kuudennessa luvussa käydään läpi kyselytutkimuksen tuloksia ja siitä tehtyjä 
johtopäätöksiä. Tämän jälkeen tuleva, seitsemäs luku sisältää tutkimuksen teoreettisen osan ja 
empirian kautta saatujen tulosten johtopäätökset ja niiden perustelut sekä pohdinnan tulosten 
hyödyntämisestä ja mahdollisista jatkokysymyksistä. 
 
Tutkimuksen lopussa on lähdeluettelo tässä työssä käytetystä kirjallisuudesta, tieteellisistä 
artikkeleista ja muusta materiaalista. Liitteenä on kyselytutkimuksessa käytetty kyselylomake 





2 TARKASTUSLAUTAKUNTA KUNTAKONTEKSTISSA  
 
2.1  Tarkastuslautakunnan asema ja tehtävät 
 
Tarkastuslautakunnat, jotka ovat kunnissa pakollisia lautakuntia, aloittivat toimintansa vuoden 
1997 alussa. Kuntalain luvussa 9 säädetään tarkastuslautakunnan kokoonpanosta, jäsenten 
vaalikelpoisuudesta, lautakunnan tehtävistä ja tiedoksisaantioikeudesta sekä tilintarkastajaa ja 
tilintarkastusta koskevista asioista. Voimaan tulleen kuntalain myötä kunnan talouden valvonta 
jakautui selkeämmin sisäiseen ja ulkoiseen valvontaan. Ulkoista valvontaa tekevät 
tilintarkastajan ja tarkastuslautakunnan ohella kunnan asukkaat sekä valtion ja EU:n 
viranomaiset. Kaksonen ja Kotonen näkevät, että aiemmin tilintarkastajille kuuluneet tehtävät 
jaetaan kuntalaissa (365/1995) ammattitarkastajan ja tarkastuslautakunnan kesken. 
Tilintarkastajan työ rajoittuu laillisuus- ja oikeudellisuusvalvontaan, minkä lisäksi hänen tulee 
ottaa kantaa sisäisen valvonnan asianmukaisuuteen. Tilintarkastajan tehtävät vastaavat pitkälti 
yksityisen sektorin tilintarkastajan tehtäviä. Tarkastuslautakunnan tehtävänä on 
tarkoituksenmukaisuusarviointi. Sillä on poliittinen ohjausvastuu tilintarkastuksen 
järjestämisestä, se valmistelee tarkastusasiat valtuustolle ja arvioi valtuuston asettamien 
tavoitteiden toteutumista. (Kaksonen & Kotonen 2002, 24.) 
 
Kunnan luottamushenkilön tulee edistää kunnan ja sen asukkaiden parasta sekä toimia 
luottamustehtävässään arvokkaasti tehtävän edellyttämällä tavalla (KunL 365/1995 32§). 
Kuntalain (365/1995) 71§:n mukaan valtuusto asettaa tarkastuslautakunnan toimikauttaan 
vastaavien vuosien hallinnon ja talouden tarkastuksen järjestämistä varten. Tarkastuslautakunnan 
toimikausi poikkeaa muiden luottamushenkilöiden toimikaudesta siinä suhteessa, että 
valtuustokauden ensimmäisen vuoden aikana toimii kaksi tarkastuslautakuntaa rinnakkain. 
Edellisen valtuustokauden tarkastuslautakunta suorittaa valtuustokauden viimeisen vuoden 
arviointiaan aina siihen saakka, kunnes ko. vuoden tilinpäätös ja tilintarkastuskertomus on 
käsitelty ensimmäisen kerran valtuustossa. Samanaikaisesti uuden valtuuston valitsema 
tarkastuslautakunta aloittaa toimintaansa. Yleensä luottamushenkilön toimintakausi kunnissa 
määräytyy kalenterivuosittain tai jatkuu siihen saakka kunnes uusi luottamushenkilö on valittu.  
 
Tarkastuslautakunnan jäsenten lukumäärää ei ole säädetty kuntalaissa, mutta lautakunnan 
puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan on oltava valtuutettuja. Harjulan ja Prättälän mukaan 
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säännöstä lienee tulkittava niin, etteivät varavaltuutetut ole kelpoisia puheenjohtajaksi ja 
varapuheenjohtajaksi. Tällä korostetaan tarkastuslautakunnan kiinteää yhteyttä valtuustoon. 
Yhteyden korostamiseksi johtosäännössä voidaan vielä määrätä, että tarkastuslautakuntaan 
valitaan vain valtuutettuja ja varavaltuutettuja. (Harjula & Prättälä 2012, 596 - 597.) 
Tilintarkastusta koskevilla vaalikelpoisuusrajoituksilla pyritään varmistamaan tilintarkastuksen 
riippumattomuus ja luotettavuus. Rajoitukset koskevat tilintarkastajien lisäksi myös 
tarkastuslautakunnan jäseniä ja varajäseniä, jotka luottamushenkilöinä vastaavat tilintarkastuksen 
asianmukaisuudesta. (emt., 603.) Kuntalain (365/1995) 71§:n mukaan vaalikelpoinen 
tarkastuslautakuntaan (29.6.2006/578) ei ole: 
1) kunnanhallituksen jäsen; 
2) apulaispormestari; 
3) henkilö, joka on kunnanhallituksen jäsenen, kunnanjohtajan, pormestarin tai 
apulaispormestarin hallintolain 28 §:n 2 ja 3 momentissa tarkoitettu läheinen; 
4) kuntaan tai kunnan määräämisvallassa olevaan yhteisöön tai säätiöön 
pysyväisluonteisessa palvelussuhteessa oleva henkilö; eikä 
5) henkilö, joka ei ole vaalikelpoinen kunnanhallitukseen. 
 
Tarkastuslautakunnan asema on kuntalain perusteella varsin merkittävä ja sen asema 
tilintarkastusta valtuustolle valmistelevana toimielimenä on rinnastettavissa kunnanhallitukseen. 
Tarkastuslautakuntaa voidaan Martikaisen mukaan pitää vähintään kunnanhallituksen tasoisena 
toimielimenä, koska sen tehtäviin kuuluu tarkastusta koskevien asioiden valmistelu samalla 
tavoin, kuin kunnanhallitus valmistelee muut valtuuston käsittelyyn tulevat asiat. Lisäksi 
tarkastuslautakunnan tulee arvioida myös kunnanhallituksen toimintaa, mikä nostaa sen 
arvoasteikossa tavallaan vielä kunnanhallituksenkin yläpuolelle. Tästä näkökulmasta sitä voidaan 
kutsua myös superlautakunnaksi, jota termiä julkisessa keskustelussa on joskus käytettykin. 
(Martikainen 2005, 141.) Tarkastuslautakunnan vahvasta asemasta kertoo myös Eskolan 
näkemys siitä, että kunnanhallituksella ei ole yleisestä käytännöstä poiketen otto-oikeutta 
tarkastuslautakunnan päätöksiin eikä kunnanhallitus voi määrätä edustajaansa 
tarkastuslautakuntaan (Ruostetsaari & Holttinen 2004, 14). Koska tarkastuslautakunta on suoraan 
valtuuston alainen toimielin, se on riippumaton kunnan toimeenpanevasta hallinnosta. Tämä on 
hyvin keskeinen edellytys, sillä yksi lautakunnalle säädetyistä tehtävistä on arvioida, kuinka 
hyvin kunnanhallitus on onnistunut valtuuston asettamien toiminnallisten ja taloudellisten 
tavoitteiden toteuttamisessa. Jotta tarkastuslautakunta voisi uskottavasti suorittaa tämän 
tehtävänsä, sen tulee olla riippumaton suhteessa kunnanhallitukseen. (Kärki 2009, 17.) Kaksosen 
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ja Kotosen (2002, 25) mielestä tarkastuslautakunnan kiinteä yhteys valtuustoon ja lautakunnan 
riippumattomuus kunnanhallituksesta, korostavat tarkastuslautakunnan poliittista vastuuta ja 
samalla se lisää koko valvonnan arvostusta. 
 
Kuntalain (365/1995) 71§:n valtuusto asettaa tarkastuslautakunnan toimikauttaan vastaavien 
vuosien hallinnon ja talouden tarkastuksen järjestämistä varten. Edellä mainitun lisäksi pykälässä 
määritellään tarkastuslautakunnan seuraavat tehtävät: 
1) tarkastuslautakunnan on valmisteltava valtuuston päätettävät hallinnon ja talouden 
tarkastusta koskevat asiat (27.4.2007/519) sekä  
2) arvioitava, ovatko valtuuston asettamat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet kunnassa 
ja kuntakonsernissa toteutuneet (27.4.2007/519) 
3) tarkastuslautakunnan on huolehdittava kunnan ja sen tytäryhteisöjen tarkastuksen 
yhteensovittamisesta (27.4.2007/519) 
4) jos kunnan taseessa on kattamatonta alijäämää, tarkastuslautakunnan on arvioitava 
talouden tasapainotuksen toteutumista tilikaudella sekä voimassa olevan 
taloussuunnitelman ja toimenpideohjelman riittävyyttä (29.6.2006/578). 
 
Hallinnon ja talouden tarkastuksen järjestämistä varten tarkastuslautakunnan on organisoitava 
tilintarkastuksen tarjouskilpailu, joka on ollut viime vuosiin saakka valtuustokauden vaihtuessa 
vanhan ja uuden tarkastuslautakunnan yhteinen tehtävä. Tarjouskilpailun aloitti aina 
toimintaansa päättävä tarkastuslautakunta ja tilintarkastajan valinnasta esityksen valtuustolle teki 
pääsääntöisesti uusi lautakunta. Kuntalakiin tuli muutos (15.6.2012/325), jonka mukaan 
tilintarkastajan toimikausi muuttui siten, että tilintarkastaja voidaan valita enintään kuuden 
tilikauden hallinnon ja talouden tarkastamista varten. Lisäksi tässä yhteydessä 
tarkastuslautakunta määrittelee tilintarkastuksen painopisteet. Harjulan ja Prättälän mukaan 
tarkastuslautakunnalla on poliittinen vastuu tilintarkastuksen asianmukaisesta toteutumisesta. 
Lautakunnassa käsiteltäviin asioihin eivät kuulu tilintarkastajan tarkastussuunnitelma ja 
työohjelmat, mutta tilintarkastaja voi käydä niistä keskustelua lautakunnan kanssa. (Harjula & 
Prättälä 2012, 597.) 
 
Säilän ym. näkevät tarkastuslautakunnan roolin pitkälti tilintarkastajan ja kunnan yhteysmiehenä 
toimimisena. Poliittinen vastuu tilintarkastuksen asianmukaisesta järjestämisestä on kuntalain 
mukaan tarkastuslautakunnalla. Lautakunta ei kuitenkaan voi rajoittaa tilintarkastajan tehtävää 
kuntalain vaatimuksia suppeammaksi. Toimielin voi sen sijaan antaa tilintarkastajalle tarpeen 
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mukaan sellaisia erityisiä tarkastuskohteita, jotka eivät esimerkiksi olennaisuuden perusteella 
muuten tulisi tarkastetuksi osana lakisääteistä tilintarkastusta. (Säilä et al. 2008, 54.) Kunnan ja 
sen tytäryhteisöjen tarkastuksen yhteensovittamiseksi tarkastuslautakunta voi muun muassa 
kilpailuttaa tilintarkastuspalvelut koskemaan koko kuntakonsernia ja laatia sen pohjalta 
tarjousvertailut sekä esityksen tilintarkastajasta myös tytäryhteisöihin, jotka kuitenkin itse 
tekevät lopulliset päätökset tilintarkastajastaan.  
 
Eduskunnan käsittelyssä oleva uusi kuntalaki tulee korostamaan konsernitasoista talouden 
seurantaa, sisäistä valvontaa ja riskien arviointia, mutta tarkastuslautakunnalla ei edelleenkään 
ole tytäryhtiöihin samoja tarkastusoikeuksia kuin emokunnassa, vaan tyttärien tarkastustoiminta 
on tilintarkastajien vastuulla. 
 
Tarkastuslautakunta valmistelee valtuustolle hallinnon ja talouden tarkastusta koskevat asiat. 
Näihin kuuluvana lautakunta valmistelee tilintarkastajan antaman tilintarkastuskertomuksen 
valtuuston käsittelyyn. Mikäli tilintarkastuskertomukseen sisältyy tilivelvollisiin kohdistuvia 
muistutuksia, tarkastuslautakunta asianomaisilta lausunnot asiasta. Tämän jälkeen 
tarkastuslautakunta pyytää asiakokonaisuudesta lausunnon kunnanhallitukselta. Saatuaan asiasta 
kunnanhallituksen lausunnon tarkastuslautakunta tekee asiakokonaisuudesta valtuustolle oman 
päätösehdotuksensa, joka voi myös poiketa tilintarkastajan esityksestä. Tilintarkastajan antama 
tilintarkastuskertomus kuitenkin esitetään valtuustolle alkuperäisessä muodossaan. 
Tarkastuslautakunta tekee valtuustolle esityksen tilinpäätöksen hyväksymisen lisäksi 
vastuuvapauden myöntämisestä tilivelvollisille. 
 
Ruostetsaari ja Holttinen näkevät tarkastuslautakunnan tärkeimmäksi tehtäväksi kunnan 
toiminnan tuloksellisuuden arvioinnin. Lautakunnan on arvioitava, miten valtuuston tilikaudelle 
asettamat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet ovat toteutuneet. Tässä tehtävässä sen tulee 
kiinnittää huomiota toiminnan, toimintatapojen sekä palveluiden järjestämisen 
tarkoituksenmukaisuuteen. Kertomuksessaan tarkastuslautakunta kiinnittää huomiota siihen, 
miten kunnanhallitus ja kunnan viranomaiset ovat onnistuneet valtuuston tahdon toteuttamisessa. 
(Ruostetsaari & Holttinen 2004, 14.) Tarkastuslautakunnan on arvioitava, miten valtuuston 
tilikaudelle asettamat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet kunnassa ja kuntakonsernissa ovat 
toteutuneet. Arviointi kohdistuu kunnan omalle toiminnalle asetettujen tavoitteiden ohella 
kunnan tytäryhteisölle asetettujen tavoitteiden toteutumiseen. Tavoitteiden arviointi edellyttää, 
että valtuusto on päättänyt kunnan ja kuntakonsernin keskeisistä tavoitteista talousarviossa tai -
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suunnitelmassa ja kunnanhallitus on toimintakertomuksessa esittänyt selvityksen tavoitteiden 
toteutumisesta. (Harjula & Prättälä 2012, 599 - 600.)  
 
Säilä ym. mielestä tarkastuslautakunnan arviointiyössä keskittyminen olennaisiin asioihin tukee 
parhaiten valvonnan päämääriä. Eri asia on, onko tavoitteet kohdennettu olennaisimpiin asioihin. 
Tarkastuslautakuntien käytettävissä olevat voimavarat vaihtelevat merkittävästi eri kuntien 
välillä. Käytännössä pienimpien kuntien ja kuntayhtymien lautakuntien resurssit eivät juuri 
mahdollista itsenäisten tutkimusmenetelmien käyttöä. Suuremmissa kaupungeissa lautakuntia 
saattaa avustaa erillinen revisiotoimi, jonka avulla lautakunta pystyy hankkimaan lisätietoa 
arvioittensa perustaksi. Arvioinnissa voidaan tällöin käyttää hyödyksi esimerkiksi 
vertailuasetelmia, kyselyjä ja tutkimuksellisia menetelmiä. Käytännössä arviointi tarvitsee 
tuekseen vertailupohjaa: peruskriteerit muodostavat talousarviotavoitteet, edelleen vertailua 
voidaan tehdä ajallisesti edellisvuosiin sekä vertailukuntiin. Arvioinnin tulee myös osaltaan olla 
tuloksellista. Voimavarat tulisikin uhrata siten, että arviointi tukee kunnan toiminnan ja talouden 
kehittämistä. (Säilä et al. 2008, 55 – 56.) Meklin pohtii myös arvioinnin hyödynnettävyyttä 
tulevaan toimintaa. Kuntalain mukainen tarkastuslautakunnan arviointitoiminta on jälkikäteen 
tapahtuvaa ”ovatko tavoitteet toteutuneet”. Aika rajaa myös arvioinnin suhdetta suunnitteluun, 
joka kohdistuu tulevaisuuteen. Tarkastuslautakunnan työssä suunnittelu ja tavoitteiden 
asettaminen on tapahtunut, ja tarkastuslautakunta katsoo, kuinka suunnitellut ja päätetyt 
tavoitteet ovat toteutuneet. Suunnitteluun voi kyllä sisältyä arviointia tulevaisuuden 
vaikutuksista, jolloin arviointi lähenee ennustamista tai ennakointia. (Meklin 2005, 77.)  
 
Miettinen on sitä mieltä, että valtuusto asettaa kuntalain mukaan tarkastuslautakunnan avukseen 
tekemään arviointityötä. Hänen mukaansa lautakunnan tehtävä on paljon laajempi kuin monesti 
mielletään. Ensisijaisesti lautakunnan työnä ei niinkään ole eurojen ja taloudellisen tuloksen 
arviointi. Tarkastuslautakunnan tulisi keskittyä juuri vision ja strategisten linjausten sekä niistä 
johdettujen toimenpiteiden ja tavoitteiden sekä saavutettujen tulosten arviointiin. Lautakunnan 
tulee kysyä, kuinka hyvin valtuuston tahto on toteutunut. Syntyikö kehittämishankkeissa ja 
projekteissa haluttuja tuloksia? Olivatko tulokset laadullisesti korkeatasoisia? Edelleen 
tarkastuslautakunnan tulee arviointiraporteissaan ottaa kantaa noudatetun henkilöstöpolitiikan 
hyvyyteen.  (Miettinen toim. 2001, 38.) 
 
Kesäkuussa 2006 kuntalakia tarkennettiin tarkastuslautakunnan tehtäviin kuuluvalla talouden 
tasapainottamista koskevalla arvioinnilla (29.6.2006/578). Niissä kunnissa, joiden taseessa on 
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alijäämää, tarkastuslautakunnan on esitettävä arvionsa tasapainotuksen toteutumisesta. Lisäksi 
lautakunnan on arvioitava voimassa olevan taloussuunnitelman ja toimenpideohjelman 
riittävyyttä ja realistisuutta. Arvio on tehtävä kunnanhallituksen toimintakertomuksen yhteydessä 
antaman selonteon ja mahdollisten muiden kunnan taloudellista asemaa kuvaavien tietojen 
perusteella. (Harjula & Prättälä 2012, 602 – 603.)  
 
Kuntaliiton tarkastussääntömallissa (Säilä et al. 2008, 54) on tarkastuslautakunnan tehtäväksi 
laissa määrättyjen lisäksi esitetty seuraavia:  
- tilintarkastajan tarkastussuunnitelman toteutumisen seuranta 
- tilintarkastajan tehtävien suorittamisen seuranta yleisesti 
- tarpeen mukaan esitysten teko tilintarkastuksen kehittämiseksi 
- huolehtiminen siitä, että tilintarkastusta varten on tarpeelliset voimavarat 
- aloitteiden ja esitysten teko lautakunnan, tilintarkastajan ja sisäisen valvonnan tehtävien 
yhteensovittamisesta mahdollisimman tarkoituksenmukaisella tavalla. 
 
Tuleva kuntalaki lisää tarkastuslautakuntien tehtäviin viranhaltijoiden ja luottamushenkilöiden 
sidonnaisuuksien seurannan sekä painottaa arviointityössä tuloksellisuuden arviointia (HE 
268/2014, 116). 
 
Tarkastuslautakunta toimii samalla tavalla kuin muutkin kunnalliset lautakunnat. Kokoukset 
eivät ole julkisia ja niistä pidetään pöytäkirjaa. Tarkastuslautakunnan pöytäkirjojen ja muiden 
asiakirjojen julkisuus on sidoksissa päätösten ja asioiden sisältöön ja käsittelyvaiheeseen. Pääosa 
lautakunnan päätöksistä on valmistelua tai esityksiä, joten niistä ei ole oikaisuvaatimus- tai 
valitusoikeutta. Kokouksissa esittelijänä toimii yleensä lautakunnan puheenjohtaja ja sihteerinä 
voi toimia joku lautakunnan jäsenistä, tilintarkastaja tai tehtävään nimetty kunnan viranhaltija. 
Asioiden valmistelusta vastaa pääsääntöisesti puheenjohtaja, mutta myös tilintarkastaja ja 
kunnan viranhaltijat voivat toimia asioiden valmistelijoina. Lautakunnan valmistelutehtäviin 
kuuluvat kokouksiin liittyvää valmistelua, kuten päätösvalmistelua ja siihen kuuluvaa 
taustatyötä, mutta myös arviointiin ja arviointikertomukseen liittyvää valmistelutyötä.  
Lautakunnan kokouksiin kutsutaan säännöllisesti kunnanhallinnosta viranhaltijoita ja 
luottamushenkilöitä kertomaan asetettujen tavoitteiden toteutumisesta ja tulevaisuuden 
näkymistä. Kokoustyöskentelyn lisäksi lautakunnan toimintaan sisältyvät tutustumiskäynnit 
kunnan eri hallinto- ja palveluyksiköihin, yhteistyö eri sidosryhmien kanssa sekä osallistuminen 
erilaisiin ajankohtaisiin koulutustilaisuuksiin. 
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Tarkastuslautakunnan tehtävien kautta voidaan lautakunnan arvostusta ja vaikuttavuutta hyvin 
arvioida. Miten lautakunta asemoituu tehtäviensä kautta kuntaorganisaatioon ja kuinka hyvin se 
onnistuu vaativien tehtäviensä tuloksekkaassa hoitamisessa. Lautakuntien työskentely- ja 
raportointitavat poikkeavat jonkin verran eri kunnissa, riippuen osittain kuntien koosta ja niiden 
antamista resursseista arviointityöhön.   
 
 
2.2  Arviointityö ja arviointikertomus 
 
Arviointi on tullut käsitteenä ja toimintana mukaan julkiseen hallintoon voimakkaammin vasta 
1980-luvulla, jolloin strategia- ja laatutyö tulivat osaksi julkista toimintaa. New Public 
Management, uusi julkisjohtamisen malli ja vuonna 1995 hyväksytty kuntalaki sekä Euroopan 
Unioniin liittyminen vahvistivat arvioinnin osuutta kuntien toiminnan ja talouden seurannassa. 
Temmeksen (2004, 88) mukaan meillä Suomessa NPM:a seuranneeseen governance -
keskusteluun kuuluu olennaisesti arviointi ja sen rooli hajautetussa hallintojärjestelmässä. 
Tasapainotetun mittaristo (Balanced Scorecard) on otettu kunnissa käyttöön ja sen myötä 
arviointi on muuttunut entistä systemaattisemmaksi. Paul R. Niven (2008, 13) näkee 
tasapainotetun mittariston viestinnän työvälineenä, mittausjärjestelmänä ja strategisen 
johtamisen menetelmänä. Samalla tavalla kuin julkishallinnossa tilintekovastuu on sidottu 
julkisrahoitteisiin kehittämishankkeisiin myös yritys- ja kolmannella sektorilla. Organisaatioiden 
toiminnan seurannasta, tarkastelusta ja arvioinnista on tullut sekä julkisella että yksityisellä 
sektorilla arkipäiväistä työtä (Robson 2001, 23).  
 
Vuoden 1997 alusta kunnissa toimineiden tarkastuslautakuntien keskeisenä tehtävänä on arvioida 
kunnanvaltuuston asettamien taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteisen toteutumista. 
Tarkastuslautakunnan on ensin arvioitava, ovatko valtuuston asettamat tavoitteet kunnan 
strategian mukaisia ja johdonmukaisia sekä miten niiden toteutumista voidaan arvioida. Tehtyjen 
arviointikertomusten mukaan tavoitteiden mitattavuus on usein vaikeaa, tavoitteet ovat 
monitulkintaisia tai niiden toteutumista ei voida mitata. Oman kokemukseni 
tarkastuslautakuntatyöstä vahvistaa tämän käsityksen. Esimerkiksi Kuusamon kaupungin 
tarkastuslautakunta on viimeisen viiden vuoden aikana aina arviointikertomuksissaan kehottanut 
toimialoja kiinnittämään huomiota asetettujen tavoitteiden mitattavuuteen ja selkeiden, 
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seurattavien mittareiden asettamiseen. Arviointikriteerien ja mittareiden määrittely on tärkeä 
tehtävä, sillä oikein asetetuilla ja määritellyillä mittareilla voidaan arvioida toiminnan 
tuloksellisuutta ja asetettujen tavoitteiden toteutumista. Määtän ja Ojalan (2000, 64) mukaan 
arviointikriteerien määrittely perustuu organisaation menestystekijöiden määrittelyyn ja 
pilkkomiseen, jonka pohjalta organisaation omat vaikutusmahdollisuudet voidaan tunnistaa. 
Pilkotut menestystekijät avaavat arviointikriteerit ja mittarit kaikille ymmärrettäviksi tekijöiksi, 
jolloin toimintaan voidaan myös sitoutua.  
 
Tarkastuslautakunnan suorittaman arvioinnin tavoitteena on osoittaa, miten valtuuston asettamat 
taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteet ovat toteutuneet. Lisäksi lautakunta arvioi 
toimintamalleja ja – tapoja, joilla tavoitteisiin pyritään. Arviointityöllä tuotetaan tietoa 
päättäjille, luottamushenkilöille ja viranhaltijajohdolle, sekä työntekijöille siitä, miten 
toiminnassa on onnistuttu ja missä kohdin toiminnoissa on kehitettävää. Arviointitiedon 
käyttökelpoisuutta ja hyödyntämisestä on tutkimuksissa pohdittu muun muassa kohteena olevien 
yhteisöjen näkökulmasta. Arviointitieto ei samankaltaisena sovellu sekä poliittiseen 
päätöksentekoon että organisaation kehittämiseen, koska ne edellyttävät arviointitiedolta erilaisia 
asioita (Niiranen et al. 2005, 20). Niirasen ja Meklinin mukaan tarkastuslautakunnan jäsenet 
olettavat arviointitietoja käytettävän taloudellisten resurssien ohjaamiseen, valvontaan sekä 
kunnan palveluiden ja organisaation kehittämiseen. Arviointitietoa tulisi heidän mielestään 
käyttää enemmän kuntalaisille tiedottamisessa hyväksi. (Niiranen & Meklin 2005, 233 - 234.)  
 
Arviointi on jonkin asian tai saavutetun tuloksen arvottamista, asetettujen tavoitteiden 
toteutumisen tarkastelua. Arviointi voidaan jakaa ex ante – tyyppiseen etukäteisarviointiin ja ex 
post – tyyppiseen jälkikäteisarviointiin. Proaktiivista, etukäteen tehtävää arviointia voidaan 
hyödyntää imagon rakentamisessa tai sillä voidaan korostaa palvelun eettisyyttä. 
Jälkikäteisarvioinnilla voidaan perustella eli legitimoida tehtyjä ratkaisuja. (Niiranen et al.  2005, 
18 - 20.) Salmisen mukaan arviointi kytkeytyy usein kehittämisprosesseihin julkisessa 
johtamisessa ja sillä tuetaan strategista johtamista ja tulosohjausta. Sillä mitataan toiminnan 
tehokkuutta ja erilaisten toimintamallien ja -menetelmien käytettävyyttä ja hyödynnettävyyttä, 
lisäksi arviointi on nähtävä toiminnan kehittämisen ja muutoksen työvälineenä, jopa 
innovaationa. (Salminen 2004, 116 – 117.) Tuohimäki (2005, 19) näkee tarkastuslautakunnan 




Eri arviointiteorioissa arviointi jaetaan pääsääntöisesti kolmeen eri osaan. Muun muassa 
Chelimsky jaottelee arvioinnin tilivelvollisuuteen, kehittämiseen ja tiedon tuottamiseen. 
Tilivelvollisuusarviointi liittyy julkisella sektorilla tulosohjaukseen ja se kohdistuu 
tuloksellisuuden arviointiin. Ripin jaottelussa tilivelvollisuuden arvioinnilla mitataan suorituksia, 
joita rahalla saadaan aikaan. Organisaatioiden kehittämisen työvälineenä Chelimskylla toimii 
kehittävä arviointi, joka vastaa Ripin jaottelussa strategisen muutoksen arviointia. Ripin 
arvioinneissa päätöksenteon tuella saadaan arvioinnista apua eri valintoihin, samoin tarjoaa 
Chelimskyn jaottelussa tiedontuotantoarviointi uutta tietoa ja käsitteitä käytettäväksi apuna 
päätöksentekoon. (Pesonen 2009, 42.) Kuntaliiton uudessa tarkastuslautakuntien oppaassa 
tuodaan esille käytäntöjä, joissa lautakunta on laajentanut omaa toimintaansa valtuuston 
asettamien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutumisen arvioinnista myös 
toimintatapojen ja palveluiden järjestämisen tarkoituksenmukaisuuden arviointiin. 
Tarkastuslautakunta ei kuitenkaan näin toimiessaan ota tehtyihin päätöksiin poliittista kantaa. 
Tarkastuslautakunta ei toimia kunnassa keskeisenä arviointitiedon tuottajana ja arviointityön 
kautta käytettävissä olevan informaation merkitys kasvaa ja lisää sen arvoa johdolle ja 
strategiseen suunnitteluun. (Ainasvuori et al. 2014.) 
 
Kauppi on (2004, 74) artikkelissaan nostanut esille arvioinnille seuraavat perusteet: arvon 
määrittäminen, tuottavuuden nostaminen, yhteiskunnallisen vaikuttavuuden lisääminen, 
tilivastuun toteuttaminen, kehittäminen ja oppiminen, legitimointi ja talouden kilpailukyvyn 
parantaminen. Robson määrittelee arvioinnin lyhyesti arvon määrittämiseksi, mutta pohtii 
toimintaa myös muista näkökulmista. Arvioinnin tavoitteena voi olla selvittää, vastaako palvelu 
asiakkaan tarpeita, kuinka palvelu toimii, voisiko palvelua tai sen tehokkuutta parantaa. Lisäksi 
on huomioitava arvioidaanko nykyistä toimintaa vai tulevaa toimintaa. (Robson 2001, 25 – 29.) 
 
Nyholm ja Airaksinen jakavat arvioinnin ajallisen ulottuvuuden mukaan kolmeen eri jaksoon: 
etukäteisarviointiin, toiminnan aikaiseen ja jälkikäteisarviointiin. Kaikilla näillä arvioinneilla on 
oma roolinsa toimintaan ja sen kehittämiseen. Etukäteisarviointi toimii heidän mukaan 
uudistusten suunnittelun tukena ja tulevien tarpeiden ennakoijina. Toiminnan aikainen eli 
rinnakkaisarviointi keskittyy kehittämisen toimeenpanoon ja tuottaa informaatiota päätöksenteon 
tueksi. Myös jälkikäteisarviointia voidaan hyödyntää uusien kehittämistoimien suunnittelussa ja 
kehittämisessä. Usein sen tehtävänä on kuitenkin osoittaa, miten asetetut tavoitteet on saavutettu 
ja mikä on ollut hankkeen vaikuttavuus. Arvioinnit sisältävät usein myös toimintaympäristön 
muutosten tarkastelua ja ne voivat limittyä toisiinsa. (Nyholm & Airaksinen, 2011, 302.) 
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Seppälä-Järvelää ja Widmeriä & Neuenschwanderia lainaten (Sihvonen et al. 2005, 86): 
”Kun organisaatiossa kerätään tuloksellisuuden arviointia koskevaa tietoa, tavoitteena on myös 
analysoida ja käyttää sitä. Pelkkä arviointitiedon kerääminen ilman sen hyödyntämisen 
suunnittelua ei vielä johda kehittämiseen. Arviointi voi parhaillaan tuottaa systemaattista tietoa 
toimenpiteiden vaikutuksista. Arviointia voidaan käyttää tavoitteiden muuttamiseen tai uusien 
ideoiden luomiseen. Arviointitieto sisältää aina palautteen siitä, miten toiminnassa on onnistuttu. 
Pelkkään oletustietoon verrattuna systemaattinen arviointitieto vähentää epävarmuutta. 
Arviointitiedon käyttämiseen liittyvä palautejärjestelmä on olennainen osa tietoista ja 
muutoshaluista toimintaa. Arvioinnin avulla myös avaintoimijat, kuten poliitikot tai ylin 
toiminnallinen johto, saavat tietoa, joka helpottaa toimintapolitiikan ja sen toimeenpanon 
mahdollisten ongelmien ymmärtämistä.” 
 
Tarkastuslautakunta laatii arvioinnistaan arviointikertomuksen, joka käsitellään vuosittain 
valtuuston tilinpäätöskokouksessa.  Kuntalaissa ei ole arviointikertomukselle asetettu sisällöllisiä 
eikä muodollisia vaatimuksia ja niinpä arviointikertomukset vaihtelevatkin kunnittain 
huomattavasti. Tuohimäen mukaan tarkastuslautakuntien toimintatapoihin on kuitenkin 
vakiintunut käytäntö, jossa arvioinnin tulokset raportoidaan valtuustolle arviointikertomuksen 
muodossa. Arviointikertomus laaditaan hallituksen toimintakertomuksen perusteella kevään 
aikana siten, että se on käsiteltävissä valtuustossa tilinpäätöksen yhteydessä viimeistään 
kesäkuussa. Arviointikertomukseen on liitetty koko vuoden aikana tehdyt arviointihavainnot ja 
suositukset. Kuntaliitto on ohjeistanut kuntien tarkastuslautakuntia arviointikertomuksen 
sisällöstä, muun muassa toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutumisesta ja muista 
havainnoista sekä yhteenvedosta. (Tuohimäki 2005, 32 – 33.) Harjula ja Prättälä (2112, 600) sitä 
vastoin painottavat kiinnittämään huomiota erityisesti tavoitteisiin, jotka eivät ole toteutuneet.  
 
Arviointikertomuksessa tarkastuslautakunnan on hyvä ottaa selkeästi kantaa tavoitteiden 
toteutumiseen ja tarkastuslautakunnan esittämät havainnot kertomuksessa on huomioitava 
tulevien vuosien talouden suunnittelussa. Hyvin laadittu arviointikertomus voi toimia ohjauksen 
ja kehittämisen välineenä kunnassa ja se antaa myös kuntalaisille selkeän kuvan asetettujen 
tavoitteiden toteutumisesta. (Säilä et al. 2008, 56.) Miettisen mielestä arviointikertomusta ei 
koskaan saisi sivuuttaa nuijankopautuksella, tai vain merkitä tiedoksi valtuuston kokouksessa.  
Valtuuston tulee käydä kertomuksen pohjalta perinpohjainen keskustelu ja tarkastuslautakunnan 
esille ottamista asioista tulee tehdä johtopäätökset. Tavoitteiden asettaminen ja niiden arviointi 
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arviointikertomusta apuna käyttäen ovat itse asiassa valtuuston niitä ydintehtäviä, joihin 
valtuuston tulisi käyttää myös merkittävä osa työajastaan. (Miettinen toim. 2001, 39.)  
 
Erkki Jortikka on omassa pro gradutyössään tutkinut kuuden eri kunnan tarkastuslautakuntien 
tekemiä arviointikertomuksia vuosien 1997 – 2006 ajalta. Ensimmäisinä vuosina 
arviointikertomukset olivat pääsääntöisesti hyvin lyhyitä ja keskittyivät pelkästään toteamaan, 
olivatko valtuuston asettamat taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteet toteutuneet. Tutkimuksen 
mukaan arviointikertomukset sisälsivät alkuvuosina vain yksittäisiä kehittämisehdotuksia kunnan 
toiminnan tai palvelutuotannon kehittämiseksi. Tarkastelujakson loppuvaiheessa 
arviointikertomukset olivat muuttuneet muodoltaan enemmän vaikuttavuutta korostaviksi ja 
sisälsivät jopa runsaasti kehittämisehdotuksia. Lisäksi arviointikertomuksissa velvoitettiin 
kunnanhallitus puuttumaan havaittuihin epäkohtiin ja raportoimaan tehdyistä toimenpiteistä 
valtuustolle tietyn ajan kuluessa. Jortikan mukaan arviointikertomukset täyttivät 
tilivelvollisuuden vahvistamistehtävän, mutta niiden hyödynnettävyys oli heikkoa. 
Arviointikertomuksissa pyritään dialogiin, mutta kunnan hallintokunnilta ei saada vastakaikua. 
(Jortikka 2009, 75.)  
 
Edellä mainitun tutkimuksen mukaan arviointikertomusten muoto ja sisältö ovat riippuvaisia 
lautakuntaa avustaneen henkilön ammatillisesta taustasta. Tilintarkastajan toimiessa lautakunnan 
sihteerinä ja kokousasioiden valmistelijana arviointikertomuksessa korostuvat taloudelliset 
tavoitteet ja numeraalinen tarkastelu. Vastaavasti, jos sihteerinä on toiminut kunnan 
tarkastuspäällikkö, arviointikertomuksessa on painotettu toiminnallisten tavoitteiden tarkastelua. 
Tarkastuslautakunnat ovat arviointikertomuksen lisäksi ottaneet käyttöön tilikauden aikana 
annettavia kirjallisia väliraportteja ja muistioita sekä tarvittaessa ajankohtaisten suullisten 
palautteiden, kehittämisehdotusten, antamista eri toimijoille. 
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Tieto ja sen käsittely ovat aina olleet läsnä ihmisen toiminnassa. Aluksi tietoa saatiin olemalla 
vuorovaikutuksessa toisten kanssa, tiedonsaanti pohjautui perimätietoon, puhuttuun tietoon ja 
tiedonvälittäminen edellytti kaikkien osapuolten läsnäoloa. Kirjoitustaidon myötä tietomäärä on 
kasvanut ja sen laatu on monipuolistunut ja tiedon saatavuus on mahdollistunut laajoille 
käyttäjäryhmille. Samalla kuitenkin tiedon luotettavuus ja tiedon hyödyntäminen ovat 
muodostuneet haasteiksi. Tänä päivänä tietoa on saatavilla reaaliaikaisena joka puolelta 
maailmaa ja tiedon määrä on rajoittamaton. Nykyihmiset kärsivätkin enemmän tietoähkystä kuin 
tiedon puutteesta. 
 
Tieto on moninaista ja se on käsitteenä hyvin laaja. Tieto on jaettavissa ja ryhmiteltävissä 
erilaisilla perusteilla. Tulevaisuusvaliokunta on omalta osaltaan laatinut tiedon jaottelun, "tiedon 
portaat". Jäsentymätöntä tietoa, tiedon raaka-aineista, siementä, joka ei kerro vielä merkitystä, 
mutta jossa on tiedon koodit, signaalit, kutsutaan dataksi. Seuraavalla askelmalla on informaatio, 
joka koostuu suodatetusta, ymmärrettävään muotoon saatetusta datasta. Informaatiosta syntyy 
tiedolle ensimerkitys, tulkinta. Seuraava tiedontaso, tieto, on kehittyneempi taso, joka rakentuu 
datan ja informaation sekä myös kokemuksen pohjalle. Ymmärrys, tietämys, koostuu laajasta 
tietopohjasta ja sen pohjalta pystytään selvittämään asioita ja vastaamaan kysymykseen miksi. 
Ymmärryksen jälkeen siirrytään viisauteen, jolloin kyetään analysoimaan asioita, miksi juuri 
näin. Viisautta voi syntyä myös sattuman kautta. Tälle tasolle kuuluu tiedon hyödyntämisen 
viisaus. (Suurla 2001, 31 – 32.) Tietoa voidaan pitää dynaamisena, koska se on luotu 
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa yksiköiden ja organisaatioiden välillä.  Tieto on riippuvaista 
ajasta ja paikasta, joten se voidaan nähdä tilannesidonnaiseksi. Useiden tutkijoiden mielestä tieto 
syntyy informaatiosta yksilön tulkinnan kautta, kun informaatio sidotaan omiin uskomuksiin ja 
sitoumuksiin. (emt., 34.) 
 
Choo (2006, 131 – 147) jakaa tiedon kolmeen eri tasoon; dataan, informaatioon ja 
tietoon/tietämykseen. Edelleen hän luokittelee tiedon hiljaiseen tietoon, eksplisiittiseen tietoon ja 
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kulttuuriseen tietoon. Hiljainen tieto karttuu ihmiselle tekemisen ja kokemuksen kautta. Hiljaista 
tietoa on vaikea pukea sanoiksi, koska sitä ilmaistaan toimintaan pohjautuvilla taidoilla, se on 
osaamista. Lisäksi sitä ei voida ohjata säännöillä tai ohjeilla ja sen siirtäminen henkilöltä toiselle 
on vaikeaa. Eksplisiittinen tieto on helppoa välittää, levittää ja tallentaa, se on konkreettista ja 
sääntöihin perustuvaa. Kielet ja matemaattiset ilmaisut ovat keinoja ilmaista eksplisiittistä tietoa. 
Kulttuurinen tieto on yhteisiä oletuksia ja uskomuksia organisaation tavoitteista, 
ominaisuuksista, asiakkaista ja kilpailijoista. Lisäksi kulttuurinen tieto on oletuksia ja 
uskomuksia, joita käytetään uuden tiedon arvon ja merkityksen osoittamisessa. 
 
Laihosen ym. mukaan data ja informaatio ovat eksplisiittistä tietoa, koska niitä voidaan ilmaista 
puhuttuna kielenä, tietokonekielenä tai matemaattisesti. Tietämyksestä suurin osa on 
kokemuksen kautta saatua osaamista, hiljaista tietoa. Tietämystä voidaan kuitenkin osittain 
siirtää ihmiseltä toiselle eksplisiittisessä muodossa. Tiedon tasoja ja käsitteitä käytetään usein 
sekaisin ja epäsäännöllisesti. Englanninkielisten termien käyttö monimutkaistaa tilannetta, tiedon 
rinnakkaiskäsitteinä käytetään dataa, informaatiota, knowledgea. Eri käsitteitä käytettäessä tulisi 
muistaa, että jokaisella tasolla on oma tietosisältönsä sekä tiedon kumuloituminen ja 
jalostuminen. (Laihonen et al. 2013, 17 – 19.) 
 
Choo (1996) on artikkelissaan tarkastellut tiedon strategista käsittelyä sekä tiedon muuttumista ja 
siirtymistä organisaatiossa. Tieto on oleellinen tekijä päätöksenteossa, jossa tulisi huomioida 
organisaation toimijoiden mahdollisuus riittävään tiedonsaantiin ja sitä kautta päätöksiin 
sitoutumiseen. Tiedon tulee olla kaikkien hyödynnettävissä ja saatavilla. Choon mukaan tiedon 
hyödyntämiseen vaikuttaa ihmisten yksilöllisten omaisuuksien lisäksi myös oma 
organisaatiokulttuuri. Tämä näkyy esimerkiksi hiljaisen tiedon siirtymisessä ja muuttumisessa 
eksplisiittiseksi tiedoksi. Organisaation menestymiseen vaikuttaa oleellisesti, miten se osaa 
luoda, järjestää ja käsitellä tietoa.  Menestyäkseen organisaation on sisäisen tiedon lisäksi 
kyettävä havainnoimaan ja reagoimaan toimintaympäristön muutoksiin ja sieltä tuleviin 
heikkoihin signaaleihin.  
 
Choo lainasi artikkelissaan Nonakan ja Takeuchin (1995) käsitystä eri tavoista tiedon 
siirtymisestä toimijalta toiselle ja muuttua hiljaisesta tiedosta näkyväksi tiedoksi. Nonaka ja 
Takeuchi jaottelevat tiedon muuntumisen, tietoperustaisen osaamisen kehittymisen, 
organisaatiossa neljään eri malliin.   Työssä opittaessa käytäntöjä kokeneemmalta tekijältä tai 
jäljittelemällä toisten käyttämää toimintamallia, puhutaan tiedon muuntumisen muotona 
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sosialisaatiosta, jossa hiljainen tieto siirtyy myös toiselle hiljaiseksi tiedoksi. Sosialisaatiossa 
(socialization) kokemuksen kautta hiljainen tieto esimerkiksi ajattelumallit tai tekniset taidot, 
siirtyvät käyttäjältä toiselle. Hiljaisen tiedon siirtyminen ei edellytä puhuttua vuorovaikutusta 
vaan tieto voi siirtyä havainnoinnin, matkimisen tai tekemisen seurauksena. Mestari-kisälli 
suhteessa, jossa kisälli oppii mestarilta seuraamisen ja yhdessä tekemisen kautta, hiljaisen tiedon 
sosialisaatio on parhaimmillaan. Tiedon ulkoistamisessa (externalization) hiljainen tieto muuttuu 
sanallisesti ilmaistavaksi näkyväksi eli eksplisiittiseksi tiedoksi, jota voidaan hyödyntää 
organisaatiossa laajemmin. Hiljaisen tiedon ulkoistaminen tapahtuu käsitteiden ja mallin avulla 
ja se on tyypillistä tuotekehitysprosesseissa tapahtuvaa tiedon muuntumista. Hiljaisen tiedon 
ulkoistaminen edellyttää yksilöltä taitoa artikuloida oma hiljainen tieto esimerkiksi dialogin 
avulla sellaiseksi, että toinen voi sen vastaanottaa. Lisäksi ulkoistaminen vaatii taitoa ymmärtää 
toisen hiljaista tietoa havainnoinnin ja kuuntelemisen kautta. Tiedon yhdistämisessä 
(combination) eri kanavien kautta saatavaa eksplisiittistä tietoa yhdistetään ja muokataan uudeksi 
tiedoksi. Yhdistämisessä voidaan käyttää hyväksi esimerkiksi keskustelujen tai kirjojen kautta 
saatavaa tietoa oman jo olemassa olevan tiedon täydentämiseen ja luoda näin uutta eksplisiittistä 
tietoa. Tiedon yhdistämistä hyödynnetään esimerkiksi kaupoissa tuotemarkkinointiin ja 
kampanjointiin, jolloin yhdistellään tietoa myynnistä, asiakkaiden tarpeista ja tuotteista. 
Eksplisiittisen tiedon sisäistämisessä (internalization) tieto muuntuu yksilölle hiljaiseksi tiedoksi, 
jota käytetään jälkeenpäin hyväksi eri toiminnoissa tarvittavana tietotaitona. Sisäistämisessä tieto 
omaksutaan ensin yksilötasolla ja sen jälkeen tieto siirtyy yhteisön yhteiseksi resurssiksi tai 
toimintamalliksi, jota toiset ryhmät usein ”benchmarkaavat”. (Choo 1996; Nonaka & Takeuchi 
1995, 62 – 73.) 
 
Panulan (2010) mukaan tieto voidaan nähdä myös aineettomana pääomana, kilpailuvalttina ja 
toiminnan kehittämisen työvälineenä. Elämme nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä, joten 
tietoperustaisuuden kehittäminen on organisaatiolle tärkeää, että ne pysyvät muutoksissa 
mukana. Muutoksissa mukana pysyminen ja muutoksiin reagoiminen edellyttää organisaatioilta 
jatkuvaa oppimiseen ja innovatiivisuuteen panostamista sekä inhimillisten voimavarojen, kuten 








Julkinen sektori on alkanut omaksumaan tietojohtamisen osaksi oman hallinnon johtamista. 
Toimintaympäristön nopeat muutokset ja yhteistyön lisääntyminen eri toimijoiden kesken sekä 
tietoperustaisuuden kasvaminen haastavat julkisen hallinnon uudistamaan toimintojaan 
jatkuvasti. Tästä johtuen julkisessa hallinnossa on nähty tarve innovaatiotoimintaan uusien 
palveluiden, toimintamallien ja päätöksentekoprosessien kehittämisessä. Tiedon ja osaamisen 
merkitys strategisena pääomana on tunnustettu, lisäksi tietojohtamisella on nähty olevan 
vaikutusta organisaation tuottavuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamisessa. (Panula 
2010, 32.) Suurlan (2001) mukaan julkisen sektorin on erityisesti kiinnitettävä huomiota 
avoimen työkulttuurin luomiseen ja yhteistyön kehittämiseen yksityisen ja kolmannen sektorin 
kanssa.  
 
Tietoon pohjautuva arvonluontilogiikka ja sen ymmärtäminen ovat keskeisiä haasteita 
tietojohtamisessa ja lähtökohtana johtamisen kehittämisessä. Lähtökohtana on, että tiedosta 
saadaan luotua arvoa sekä operatiivisessa työssä ja toimintojen kehittämisessä. Tietojohtamisen 
ydin on tiedon hyödyntämisessä.  (Laihonen et al. 2013, 11.) Tietojohtamisessa on monia 
osaprosesseja, joiden avulla tietoa luodaan, kerätään, jaetaan, jalostetaan ja siirretään sekä 
hyödynnetään.  
 
Kuvio 1. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli ja keskeiset tehtävät (Lähde: Laihonen et al. 2013, 46.)  
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Tietojohtamisen osaprosesseihin liittyy käytäntöjä, jotka vaihtelevat toimialan, organisaation 
koon ja strategian mukaan. Prosesseissa voidaan panostaa ihmisiin ja hiljaiseen tietoon tai 
eksplisiittiseen tietoon tai tietojärjestelmiin. Suurlan mukaan tietojohtamisen onnistuminen 
edellyttää, että organisaatiossa jo olemassa oleva kokemus, viisaus ja hiljainen tieto 
hyödynnetään yhdessä uuden tiedon kanssa. ”Jotta tietoa voidaan johtaa ja luoda, on 
ymmärrettävä, mitä tieto on, miten sitä käytetään, mitä sen johtaminen ja hallitseminen 
edellyttävät ja miten organisaation tietoprosesseja voidaan määrätietoisesti kehittää” (Suurla 
2001, 17). 
 
Suurla on lainannut teoksessaan Ilkka Tuomen näkemystä, jonka mukaan organisaatiossa 
tarvitaan useita perusasioita tietojohtamisen toteutumiseksi. Ensimmäisenä on tiedettävä, mitä 
organisaatiossa tarkoitetaan tiedolla. Kaikkien toimijoiden organisaation sisällä on ymmärrettävä 
käsitteet, jolloin puhutaan samaa kieltä ja ymmärretään toisia. Seuraavaksi on selvitettävä, mitä 
tietoa organisaatiossa on ennestään, mitä kehitetään ja mitä uutta tieto tuo tullessaan. Uuden 
tiedon luominen sisältää aina myös muutoksen. Aluksi tieto otetaan käyttöön, se ymmärretään ja 
hyväksytään ennen kuin tieto muuttaa organisaatiossa tietorakenteita ja toimintaa. Uusia 
toimintoja tulisi testata ja pilotoida ennen niiden varsinaista käyttöön ottoa. Tietojohtamisen 
haastavana tehtävänä on saada tarvittavat muutokset organisaatiossa toimenpiteiden joukossa 
tärkeysjärjestyksessä vision tasolle, jolloin toimijat näkevät ne toteuttamisen arvoisiksi.  Ilman 
priorisointia muutosta yleensä vastustetaan tai muutos jää toteuttamatta tekijöiden keskittyessä jo 
olemassa olevaan työhön. Muutokset eivät tapahdu hetkessä, vaan toteutuvat pidemmän ajan 
kuluessa, tietojohtaminen on siis myös ajan hallintaa. Ajan hallintaa tulee tarkastella sekä yksilö- 
että yhteisötasolla, muutosta sisäistämistä voidaan helpottaa ja tehostaa yhdessä oppimisella, 
yhteistyöllä. Tuomi painottaa tietojohtamisessa myös tiedon mittaamisen tärkeyttä. Ilman tiedon 
mittaamista ei tiedetä mitä halutaan saavuttaa tai missä ollaan nykyhetkellä. Tiedon mitattavuus 
on kuitenkin ongelmallista ja haastavaa. Tiedon esiin saamiseen, tiedostamiseen ja 
hyödyntämiseen on organisaatiossa panostettava ja kehitettävä uusia menetelmiä, joilla autetaan 
yhteisön jäseniä tiedon hallinnassa ja uuden tiedon luomisessa. Myös tiedon sisältöön, sen 
laatuun ja käytettävyyteen on kiinnitettävä organisaatiossa huomiota ja tarvittaessa hankittava 
oman työyhteisön ulkopuolista asiantuntemusta asian eteenpäin viemiseksi.  Lisäksi kaiken 
edellä mainitun mahdollistamiseksi organisaatiossa on oltava toimivat työvälineet 




Tietojohtamisessa voidaan sanoa olevan kyse tiedon, osaamisen ja taidon viisaasta ja taitavasta 
huolenpidosta ja hallinnoimisesta sekä myös tavoitteellisesta johtamisesta. Toimintoja on 
tarkasteltava sekä yksilön, että yhteisön näkökulmasta. Osaamista johdetaan muun muassa 
analysoimalla työyhteisön tietopääomaa ja kehittämällä työntekijöiden kompetenssia. Lisäksi on 
luotava ilmapiiri, jossa jokainen työntekijä on kiinnostunut ja innostunut oman osaamisensa ja 
taitojensa jatkuvasta, monipuolisesta kehittämisestä. Hiljasen tiedon kehittäminen ja 
kasvattaminen kattaa myös vuorovaikutustaitojen, verkostoitumisen ja arvojen kehittämisen. 
(Suurla 2001, 36.) Jotta toiminta organisaatiossa olisi avointa ja läpinäkyvää, on Laihosen ym. 
mukaan organisaatioon rakennettava tiedolla johtamisen kulttuuri. Arvoa saadaan aikaiseksi 
tarjolla olevaa tietoa hyödyntämällä ja päätösten perustuessa tilannekuvaan, joka vastaa totuutta. 
Tilannekuva on muodostettava sekä organisaation sisältä että ulkopuolelta saatavilla olevasta 
tiedosta. Ajantasaisen sekä aikaan ja paikkaan sopivan tiedon hankinnassa hyödynnetään 
tietojärjestelmien kautta saatavaa tietoa, mutta sen lisäksi tarvitaan myös inhimillistä tietoa ja 
osaamista. (Laihonen et al. 2013.) ”Tiedolla johtaminen edellyttää kokonaisuuden haltuunottoa 
ja eri uudistusten johtamisessa tarvittavan tiedon saatavuuden varmistamista. Ennen uuden 
kehittämistä olisi selkiytettävä mitä jo tiedetään ja mihin tätä tietoa käytetään sekä mitä uutta 
tietoa lisäksi tarvittaisiin toimialan päämäärien saavuttamiseen.” (Ritvanen & Sinipuro 2013, 23 
– 24.) 
 
Tietojohtamisen ydinprosesseja ovat tiedon jakaminen, käsitteleminen ja tuotteistaminen, niiden 
lisäksi jokapäiväiseen toimintaan tietojohtamisessa kuuluvat henkilöstön osaamisesta 
huolehtiminen ja uusien osaajien rekrytointi sekä arviointi- ja mittaamiskäytännöt. Henkilöstön 
kompetenssia ja sen kehittymistä arvioidaan säännöllisesti ja työlle asetettujen tavoitteiden 
toteutumista mitataan. Toteutumista arvioidaan yhdessä työntekijän kanssa esimerkiksi 
vuosittain käytävissä kehityskeskusteluissa. Työyhteisön osaamisen tarpeiden ja osaamisen 
kohtaamista voidaan tarkastella henkilöstövoimavarasuunnitelman ja raportoinnin kautta. 
Osaamisen lisäksi organisaatiossa mitataan työyhteisön toimivuutta, prosesseja, taloudellisia 
tekijöitä, asiakassuhteita ja jopa mainetta. Tiedon kerääminen ei ole itsetarkoitus, vaan saadun ja 
edelleen analysoidun tiedon hyödyntäminen toiminnan ohjaukseen ja kehittämiseen on tärkeintä. 
(Laihonen et al. 2013, 29.) Panulan (2010) mukaan tietojohtamisella pyritään ymmärtämään ja 
hallitsemaan organisaatioissa inhimillistä tiedon luomisprosessia. Tavoitteena on tiedon 
luomisen ja jakamisen edistäminen sekä työntekijöillä olevan tiedon ja osaamisen 
mahdollisimman tehokas hyödyntäminen organisaatiossa.  
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Kunnissa tietojohtaminen on noussut vahvasti esille 2000-luvulla. Kunnissa toimittaessa oman 
haasteensa tietojohtamiseen tuo weberiläiseen dualismiin perustuva organisaation jako 
poliittiseen ja hallinnolliseen osaan. Kunnissa on siis tästä poliittis-hallinnollisesta rakenteesta 
johtuen periaatteessa kaksi erilaista ulottuvuutta tietojohtamisessa ja tiedon käsittelyssä. 
Hallinnollisessa toiminnassa pohjaudutaan pääsääntöisesti formaaliin tietoon, jolla tarkoitetaan 
määrällistä, objektiivista ja kommunikoitavissa olevaa faktatietoa. Poliittiset päätöksentekijät 
käyttävät toiminnassaan formaalin tiedon lisäksi runsaasti informaalista tietoa, johon kuuluvat 
oleellisesti subjektiivisena ja laadullisena tietona myös arvot ja uskomukset. Tämän tiedon 
epäsymmetrian tasoittamisessa keskeistä on vuorovaikutuksen ja viestinnän lisääminen ja 
kehittäminen. Kunnallisessa päätöksenteossa tiedon puute ei ole kuitenkaan ongelma, vaan se, 
miten tietoa kyetään käsittelemään ja vertailemaan erilaisia vaihtoehtoja ja niiden vaikutuksia. 
Myös asioiden valmistelu päätöksentekoa silmällä pitäen kuuluu oleellisesti tietojohtamiseen. 
Tässä tietojohtamisen prosessissa informaatio jalostetaan tiedoksi, jota hyödynnetään 
vaihtoehtoehtojen valinnassa sekä päätösesitysten laatimisessa. Valmistelijoiden tehtävänä on 
tuoda päätöksentekijöille riittävästi monipuolista tietoa erilaisista vaihtoehdoista asianmukaisen 
ratkaisun aikaansaamiseksi. Nykyistä avoimempi dialogi, eri osapuolten näkemysten 
kohtaaminen, luovuuden ja innovatiivisuuden mukaan ottaminen asioiden valmisteluun ja 
päätöksentekoon mahdollistavat nykyistä herkemmän havainnoinnin toimintaympäristön 
muutoksille ja avautuville mahdollisuuksille. (Hintsa 2011; Jalonen et al. 2012; Lönnqvist et al. 
2007.) 
 
Hintsa (2011,12) tiivistää, että tietojohtamisen keskeisenä tavoitteena on organisaation 
strategian, rakenteen, prosessien ja järjestelmien muotoilemisen sellaiseksi, että tiedon luominen, 
jakaminen ja hyödyntäminen sekä käyttäminen mahdollistavat parhaan arvon luomisen 
asiakkaille ja yhteisölle. Suurlan (2001, 30) sanoin: ”Uuden tiedon luominen tarvitsee luovuutta, 
mutta luovuus ei kukoista siellä, missä ei ole tilaa luottamukselle ja avoimuudelle.” 
 
3.3  Tiedon hyödyntäminen 
 
Kun perinteiset johtamistavat tyytyvät toteamaan tiedon tärkeyden, tietojohtamisessa keskitytään 
tiedon erityisrooliin ja tiedon haltuunottoon ja hyödyntämiseen eri keinoin. Tietojohtamisessa on 
keskeistä tiedon hyödyntäminen toiminnassa, tiedon avulla toimiminen. Ritvanen ja Sinipuro 
(2013) kuvailevat tietojohtamista tosiasioihin pohjautuvaksi päätöksenteoksi ja 
toiminnanohjaukseksi, joihin on sisällytetty liiketoimintatiedon hallinnan lisäksi tiedon 
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analysointia. Saatavilla olevaan tietoon on kuitenkin suhtauduttava varauksella, koska eri 
organisaatioissa tuotettu informaatio ei välttämättä ole vertailukelpoista, koska niiden tiedon 
keräämisen menetelmät ja mittarit ovat usein niin erilaisia, ettei tuloksia voida esittää 
luotettavasti.  Stenberg (2006, 43) määrittelee tiedon hyödyntämisen prosessiksi, jonka eri 
vaiheissa käytetään tiedon ominaisuuksia hyväksi. Tiedon käyttöarvo on aikaan sidottua ja sillä 
valmistellaan, suoritetaan ja ohjataan tuotantoa. 
 
Jussilaisen (2010) artikkelin mukaan Valtiotalouden tarkastusviraston pääjohtaja Tuomas Pöysti 
on todennut, ettei Suomen hallinnossa ole puutetta informaatiosta ja tiedosta, vaan pikemminkin 
haasteita on tiedon saattamisessa jäsennellysti ja tehokkaasti päätöksentekoon ja valmisteluun 
hyödynnettäväksi. Samaa näkemystä tiedon välityksestä ja hyödyntämisestä tukee myös 
Niirasen, Joensuu ja Martikaisen tutkimus, jonka mukaan kuntakentässä luottamushenkilöiden ja 
viranhaltijoiden välinen suhde on vuorovaikutussuhteen ohella erityisesti tietosuhde. 
Tietosuhteessa osapuolet hankkivat ja tuottavat tietoa ja arvioivat toistensa tietopohjaa. 
Tutkimuksen perusteella (emt. 2013, 66 – 67) olemassa olevan tiedon käyttö edellyttää 
menetelmiä ja välineitä, jolla tieto saadaan molempien osapuolten käyttöön ja rakenteita, jotka 
mahdollistavat keskustelun saadusta tiedosta. Kaiken tämän edellytyksenä on vuorovaikutus, 
joka on tiiviisti sidottu luottamukseen. 
 
Tiedon hyödyntämisellä pyritään organisaation suorituskyvyn ja osaamisen lisäämiseen ja uuden 
tiedon luomiseen ja innovointiin. Tiedon hyödyntäminen vaatii yhteistyötä ja vuorovaikutusta, 
jolla yhteisön jäsenten tietoa ja tietämystä saadaan jaettua muille toimijoille. Yhteistyö ja 
vuorovaikutus ovat paljolti riippuvaisia organisaatiokulttuurista ja työskentelymenetelmistä. 
Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys tiedon jakamisessa, joten kulttuurin tulisi innostaa 
yhteisön jäseniä osallistumaan tiedon jakamiseen ja myös vastaanottamiseen. Yhteistyötä ja 
vuorovaikutusta ovat sekä sisäisen että ulkoisen tiedon hyödyntämisessä avaintekijöitä, siksi 
organisaatiossa on panostettava tiedonkulkuun ja viestintään. Esimerkiksi asiakasrajapinnassa 
työskentelevä henkilöstö saa suoraa tietoa asiakkailta, palvelunkäyttäjiltä, mutta palveluista 
päättävät ja palveluita kehittävät asiantuntijat voivat olla hyvinkin etäällä asiakasrajapinnasta. 
Ulkopuolelta saadun tiedon siirtyminen muuttumattomana organisaation sisällä on turvattava 
joustavalla tiedonkululla. (Hintsa, 2011.) 
 
Tietojohtamisessa ja myös tiedon hyödyntämisessä on omat haasteensa ja mahdollisuutensa. 
Strategisella tasolla on tunnistettava oleellinen tietopääoma ja hyödynnettävä ne organisaation 
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toiminnassa oikein. Käytännön työssä tiedon oikealla jakamisella ja käyttämisellä voidaan 
välttää töiden päällekkäisyyksiä ja jo olemassa olevaa tietoa uudelleen käyttämällä säästetään 
uuden tiedonhankinnan aiheuttamia kustannuksia ja vältytään turhalta työltä ja voidaan keskittyä 
oleellisiin tehtäviin. (Laihonen et al. 2013.) ”Tiedon tehokkaalla hyödyntämisellä voidaan tukea 
päätöksentekoa tai vähentää arvoa tuottamatonta työtä” (emt., 26). 
 
Tiedon hyödyntäminen edellyttää, että päätöksentekijät saavat tarvitsemansa tiedon oikeaan 
aikaan, sopivia kanavia pitkin ja käyttökelpoisessa muodossa. Tieto sellaisenaan ei ole 
käyttökelpoista vaan se on muokattava päätöksentekijöille sopivaan muotoon esimerkiksi 
sähköpostilla toimitettavaksi. Raakatietoa jaetaan yleensä henkilökohtaisissa 
vuorovaikutustilanteissa, kuten kokouksissa, puhelinkeskusteluissa ja epämuodollisissa 
tapaamisissa, joissa sitä voidaan tarvittaessa täydentää ja tulkita. Tiedon arvo ei ole riippuvainen 
tiedon muodosta tai jakelukanavasta. Pikaisessa keskustelussa esille tullut tiedonjyvä voi olla 
moninkertaisesti arvokkaampi, kuin luettavaksi toimitettu kymmensivuinen kirjallinen selostus 
asiasta. Tiedon hyödyntämisvaiheessa tiedon arvo ja vaikuttavuus tulee esille, joko vahvistaen 
olemassa olevaa toimintaa tai tuoden mukanaan muutoksen toimintaan. (Laihonen et al. 2013, 48 
- 49.) 
 
Lönnqvistin ym. (2007, 112) mukaan julkishallinnossa tulisi panostaa esimerkiksi tieto- ja 
viestintäteknologian toimintamalleihin tiedon hankkimisessa, säilyttämisessä, organisoinnissa ja 
jakamisessa. Lisäksi tietojohtamisen käytäntöjä ja rakenteita tulisi kehittää sellaisiksi, että 
eksplisiittisen ja formaalisen tiedon hyödyntäminen olisi tehokkaampaa ja että ne tukisivat 
vuorovaikutuksen lisäämistä ja siten hiljaisen tiedon muuttumista näkyväksi. Yhtenä 
esimerkkinä uusista mahdollisuuksista voidaan mainita ajasta ja paikasta riippumattomuuden 
mahdollistavat virtuaaliset työympäristöt. Olemassa olevan tiedon tehokkaan hyödyntämisen 
rinnalla on oltava mahdollista etsiä uutta, jäsentymätöntä tietoa. Edwards ja Wolff (2008) ovat 
artikkelissaan myös nostaneet tietojohtamisen haasteiksi yhteistyön kehittämisen ja osaamisen 
kehittämiseen kannustamisen sekä kamppailun tietotulvaa vastaan. Yhdeksi haasteeksi he 
näkevät myös uusien työntekijöiden opastamisen työpaikoilla, heidän mielestä liian usein uusi, 
rekrytoitu työntekijä jätetään oman aktiivisuutensa varaan, eikä hänelle anneta riittävästi tietoa 
työsuhteen alkuvaiheessa. 
 
Osaamispääoma tuo organisaatiolle kilpailuetua, mutta tieto ei ole aina arvokasta tai kilpailuetua 
tuovaa. Jos tiedonhankinnan lähtökohtana on määrä eikä laatu, saadusta tiedosta voi syntyä 
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organisaatiolle haittaa, erityisesti jos tiedon määrä ylittää prosessissa sen käsittelykyvyn tai tieto 
on hyvin sirpaloitunutta. Esimerkiksi sosiaalinen media mahdollistaa tiedon globaalin ja 
reaaliaikaisen saatavuuden ja jakelun, joten organisaatiolla olisi hyvä olla olemassa olevat ohjeet 
muun muassa sosiaalisen median käytöstä. Tietoa on saatavilla rajoittamattomasti, mikä asettaa 
organisaatioille haasteita tiedon jäsentämiseen, valikointiin ja hallintaan. Jotta tiedolla 
saavutettaisiin lisäarvoa, sitä on osattava tulkita ja soveltaa oikein.  Organisaation kilpailukyvyn 
kannalta organisaation on huomioitava toimintaympäristön merkittävät muutokset ja ennakoitava 
muutoksista aiheutuvat vaikutukset ja ohjattava omaa toimintaa niiden mukaan. Tietovirtojen 
hyvä hallinta mahdollistaa palveluiden kysynnän ennakoinnin, jolloin voidaan palvelutarjontaa 
sovittaa kysyntää vastaavaksi. Näin voidaan vähentää palveluiden tarpeetonta tuottamista ja 
varmistaa, että tarvittava tieto on kaikkien osapuolten käytettävissä. (Jalonen et al. 2012; 
Laihonen et al. 2013.) 
 
Lumijärven ym. (2013, 115) mukaan tiedon hyödyntämiseen vaikuttavat monet tekijät. Tiedon 
siirto on osittain viestinnällistä ja prosessin aikana tiedon ymmärtämisestä johtuen sen merkitys 
ja sisältö voivat muuttua. Toisaalta teoreettisen tiedon ja käytännön välillä on kuilu, johon 
vaikuttavat useat tekijät. Tiedon lähteellä on vaikutusta siihen, miten tietoa on saatavilla. 
Toisaalta tiedon luotettavuus, hyödynnettävyys ja tehokkuus voivat vaikuttaa tiedon 
vastaanottoon ja omaksumiseen, samoin näihin vaikutta se, miten tietoa kuvaillaan, jäsennellään 
ja jaetaan. Käyttäjän henkilökohtaisilla ominaisuuksilla on myös ma vaikutuksensa tiedon 
hyödyntämiseen, esimerkiksi käyttäjän ammattitaito, oppineisuus ja taito tiedon käyttöön. 
Käyttäjillä tulee olla myös voimavaroja ja motivaatiota tiedon käytäntöön soveltamiseen. Tieto 
vaikuttaa kohteen asenteisiin tai käyttäytymiseen. Virtanen (2007) painottaa arviointitiedon 
hyödyntämisessä sitä, miten tieto on jäsennelty ymmärrettävään ja kommunikoitavaan muotoon. 
Lisäksi arviointitulosten kirjoittajan on tunnettava tarkasti arvioitavan organisaation kulttuuri ja 
vastaanottokyky ja osattava suhteuttaa johtopäätökset organisaatiossa vallitsevaan kehitystilaan. 
Miten tietoa (tietoresursseja) 
Tiedon tehokas hyödyntäminen on haastavaa, koska tieto on aineetonta ja sen arvottaminen on 
vaikeaa.  Hankittua tietoa voidaan hyödyntää muun muassa päätöksenteon tukena tai tuotettaessa 
asiakkaalle palveluita. Tietojohtamisen tulisi näkyä kaikessa toiminnassa. Tietojohtamisessa ja 
tiedon hyödyntämisessä on kysymys myös asenteesta. Tietojohtaminen tulisi nähdä koko 
organisaation läpäisevänä tapana toimia. Jokaisen työntekijän ja myös johtajien tulisi tietoisesti 
hyödyntää tietoa kaikessa toiminnassaan. Hiljaisen tiedon ja kokemusten jakaminen 
työyhteisössä saattaa aikaansaada uusia ideoita ja johtaa uusien, hyvien käytäntöjen syntymiseen.  
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Henkilöstölle tulee kertoa avoimesti, miksi tietoa kerätään, mihin sitä hyödynnetään ja miten 
näillä toimilla edesautetaan tavoitteiden saavuttamista, arvon luomisessa. (Laihonen et al. 2013, 
77 - 79.) 
 
3.4 Arviointitiedon hyödyntäminen 
 
Hannukaisen tutkimus käsittelee kuntien ulkoista tarkastustoimintaa ja hänen mukaansa 
tarkastustoiminnan tulee tuottaa valtuustolle ja kaikille kunnan suunnittelu- ja päätöksentekoon 
osallistuville tahoille tietoa organisaation toiminnan tilasta ja antaa perusteita toimintamallien ja 
– tapojen kehittämiseen. (Hannukainen 2013, 4.) Martikainen, Meklin, Oulasvirta ja Vakkuri 
ovat kunnallisen tilintarkastuksen ulkoistamista käsittelevässä tutkimuksessaan todenneet, että 
arviointia olisi kehitettävä siten, että tarkastuksella voitaisiin vaikuttaa tavoiteasetantaan ja 
erityisesti toiminnallisten tavoitteiden toteutumisen seurantaan ja arviointiin nykyistä enemmän. 
Tavoitteille tulisi luoda selkeät mittarit, mikä helpottaisi myös tarkastuslautakunnan tekemää 
arviointia. (Martikainen et al. 2002, 91.) Saarelaisen mukaan on tärkeää, että toimielimet 
tiedostavat kuntalain mukaiset tehtävänsä, jolloin luottamuksellinen ja lisäarvoa tuova 
vuorovaikutus on mahdollista. Uusi kuntalaki nostaa kuntastrategian kuntien toiminnan 
ohjauksen ja johtamisen keskiöön, arviointi puolestaan tukee johtamista jäsentäessään strategian 
toimeenpanoa ja kiinnittäessään huomiota mahdollisiin epäkohtiin, puuttumatta kuitenkaan 
varsinaiseen johtamiseen.   (Ainasvuori et al. 2014, 18.)  
 
Hannu Kaupin artikkelissa arvioinnin tarpeellisuudesta on tuotu esille sekä kansainvälisten että 
suomalaisten tutkimusten tuloksia, joiden pohjalta voidaan todeta, että arvioinnin kautta saatavia 
tuloksia ei hyödynnytä organisaatioissa toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä riittävästi. 
Arvioinnin tulosten merkitystä ohjauksen ja johtamisen osana korostaa muun muassa se seikka, 
että Euroopan komissiossa arviointia on keskitetty projekteista enemmän laajempien ohjelmien 
ja politiikka-alueiden käsittelyyn. (Kauppi 2004, 81.) Arviointitulosten hyödyntämisestä näyttäisi 
edesauttavan sidosryhmien ja toimijoiden laajempi mukaan ottaminen varsinaiseen 
arviointityöhön, jolloin arviointia ei koettaisi toiminnasta irralliseksi tehtäväksi, vaan se 
nähtäisiin oleelliseksi osaksi omaa toimintaa. Kunnissa henkilöstön sitouttamista 
tarkastuslautakunnan arviointitulosten hyödyntämiseen helpottaa, jos henkilöstöä on informoitu 




Laihasen tutkimuksessa kerrotaan, miten Shadish neuvoo parantamaan arviointitulosten 
hyödyntämistä muun muassa keskittymällä asioihin, joita voidaan muuttaa ja tunnistamalla 
vaikutusvaltaiset tiedon käyttäjät ja heille tärkeät asiat. Raportoinnissa hän suosittelee lyhyitä 
raportteja, väliraportteja sekä myös suullista raportointia sekä huolehtimaan arvioinnin 
valmistuttua tiedon hyödyntämisen jälkihoidosta ylläpitämällä yhteyttä toimijoihin ja tarvittaessa 
auttaen heitä arvioinnin jälkeisissä kehittämistoimenpiteissä. (Laihanen 2009a, 35.) Laihasen 
mukaan arvioinnin hyödynnettävyyttä voidaan parantaa annettavien raporttien lisäksi lisäämällä 
vuorovaikutusta erilaisilla henkilökohtaisilla kontakteilla sekä arviointityöpajoilla ja 
teemaseminaareilla (emt., 240 – 241). 
 
Arvioinnin tulosten hyödyntämisestä ja hyödyntämättä jättämisestä on käyty keskustelua koko 
sen ajan, mitä arviointeja on tehty. Valovirran ja Hjeltin mukaan hyödyntämistä on tarkasteltava 
välineellistä hyödyntämistä laajemmin. Välineellisellä hyödyntämisellä tarkoitetaan 
arviointitulosten välitöntä soveltamista toimintaan tai päätöksentekoon. Arkikeskusteluissa 
hyödyntämisellä tarkoitetaan juuri tällaista toimintaa ja sen on yleisesti todettu olevan toivottua 
vähäisempää. Tarkasteltaessa hyödyntämistä laajemmin, huomataan, että arvioinnin vaikutus 
sosiaalisena vuorovaikutuksena on oletettua yleisempää. Arviointiprosessin aikana tapahtuu 
vuorovaikutusta, keskusteluja ja uusien, ajatusmallien sisäistämistä, jotka edesauttavat 
toimintojen kehittämistä ja päätöksenteon suuntautumista arvioinnin tuottamaan suuntaan. 
(Valovirta & Hjelt 2005.) 
 
Valovirta ja Hjelt nostavat arviointiprosessin merkityksen arviointitulosten rinnalle yhtä 
merkittäväksi tekijäksi tulosten hyödyntämisessä. Keskeisimpänä tuloksena he eivät pidä 
arviointiraporttia, vaan sen tuottamisprosessiin osallistuneille syntynyttä lisäarvoa ja prosessin 
tuomaan luottamusta sidosryhmien näkökulmasta. (Valovirta & Hjelt 2005, 97 – 98.) Myös 
Laihanen toteaa omassa tutkimuksessaan, että ”tarkastuslautakunnan arviointikertomus 
raporttina sinänsä ei olekaan keskeisin toiminnasta saatava hyöty, vaan ne prosessit, joiden 
avulla se on tuotettu, tuottavat siihen osallistuneille oppimisen ja kehittämisen kautta saatavaa 
merkittävää lisäarvoa” (Laihanen 2009a, 36).  
 
Tehtyjen tutkimusten mukaan luottamushenkilöt arvioivat tarkastuslautakunnan työn 
hyödyntämistä vaihtelevasti. Ruostetsaaren ja Holttisen tutkimuksen (2004) mukaan lähes puolet 
luottamushenkiöistä koki, että lautakunnan arviointityön tuloksia ei hyödynnetä kunnissa 
riittävästi.  Tarkastustoimen vaikuttavuudessa nähtiin puutteita siltä osin, ettei 
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tarkastuslautakunnan esittämiä havaintoja, esityksiä ja kehittämisehdotuksia otettu riittävästi 
huomioon seuraavan talousarvion laadintaprosessissa. Kehittämisehdotuksina on esitetty muun 
muassa lautakunnan kuulemista talousarvion valmistelussa kaupunginhallituksen asettamista 
tavoitteista. Lisäksi lautakunnan roolia muita lautakuntia palvelevana elimenä tulisi vahvistaa ja 
tarkastuslautakunnan olisi hyvä raportoida arviointinsa tuloksista useamman kerran vuodessa 
esimerkiksi valtuustotasolla. (Ruostetsaari & Holttinen, 2004.) Lautakunta voi nostaa omaa 
näkyvyyttään tuomalla esille parannustoimia pieniä korjauksia vaativiin ongelmiin vuoden 
aikana ja antamalla ennusteita tavoitteiden toteutumisesta arviointikauden kuluessa (Laihanen 
2009a, 241). 
 
Niiranen on pohtiessaan arviointitiedon hyödyntämistä kunnallisessa päätöksenteossa ja 
toiminnassa lainannut ruotsalaista tutkija Jan-Erik Furubon toteamusta, ”että poliittisissa 
ratkaisuissa, pohtiessaan arviointitiedon hyödyntämistä, jotka hänen mukaansa ovat 
voittopuolisesti arvojen kohdentamista eli allokointia, ei niinkään käytettäisi arviointitietoa. Sen 
sijaan toiminnallisessa johdossa ja työyhteisöjen kehittämisen ja oppimisen välineenä 
arviointitietoa kyllä käytetään”. (Niiranen 2011, 315.) Niirasen tekemän tutkimuksen perusteella 
arviointitietoa käytetään sekä toiminnan johtamisessa että päätöksenteossa, mutta käytössä on 
vaihtelevuutta ja siihen vaikuttavat tiedon muoto ja erityyppisen tiedon arvostus. 
Tarkastuslautakuntien mielestä arviointitietoa tulisi käyttää johtamisen välineenä kunnan 
organisaatiossa kattavasti. (emt., 321 – 322.) 
 
Arviointitulosten hyödynnettävyyteen vaikuttaa paljon valtuuston asettamien taloudellisten ja 
toiminnallisten tavoitteiden määrittely. Valtuuston tulisi tavoitteita asettaessaan painottaa niiden 
selkeyttä, yksiselitteisyyttä ja mitattavuutta, jolloin tavoitteiden toteutumisen arviointi olisi 
helpompaa suorittaa. Mannisen (2010, 205) mukaan tarkastuslautakunnat heti toimintansa alussa 
kiinnittivät huomiotaan siihen, että valtuustojen tavoiteasetannassa ja suunnanmäärittelyssä oli 
puutteita. Aki Kärki (2009, 48 – 54) on tutkielmassaan nostanut asetettujen tavoitteiden 
puutteellisuuden yhdeksi tekijäksi, joka vaikeuttaa tarkastuslautakunnan arviointityötä ja siten 
myös arviointitulosten hyödyntämistä. Tarkastuslautakunnan antamalle raportoinnille ei ole 
annettu kuntalaissa tarkempia määräyksiä, joten arviointityön raportointi, muun muassa 
arviointikertomus, vaihtelevat huomattavasti kunnittain. Kärki nostaa työssään arviointiin 
liittyviksi ongelmiksi juuri raportoinnin heikkouden ja sen ohella hän kyseenalaistaa lautakunnan 
jäsenten pätevyyden suoritettavaan arviointitehtävään, koska jäsenet ovat pääsääntöisesti ns. 
maallikkojäseniä ja heillä ei ole ammatillista kompetenssia tehtävään. Tulosten raportoinnissa 
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tulisi panostaa havaintojen yksilöimiseen yleisluontoisen esittelyn sijasta ja erityisesti 
arviointikertomuksen valtuustokäsittelyssä tuoda esille havaitut epäkohdat ja myös onnistumiset 
selkeästi ja esittää niiden osalta myös konkreettisia toimenpiteitä päätöksenteon ja toimintojen 
kehittämisen pohjaksi. (emt., 48 -54.) 
 
Arvioinnissa on annettujen toimintaohjeiden ja valtuuston asettamien tavoitteiden ohella 
kiinnitettävä huomiota arvioinnin toteuttamiseen ja siinä käytettäviin menetelmiin. 
Monipuolisella ja vuorovaikutteisella arviointityöllä saavutetaan jo arviointiprosessin aikana 
hyötyjä toimijoiden soveltaessa oppimaansa omaan toimintaan. Laitisen väitöskirjassa (2008, 43 
– 47) avataan evaluaation hyötyä ja käytettävyyttä muun muassa evaluaatioteoreetikkojen 
Stufflebeam, Patton, Rossi, oppien kautta. Edellä mainittujen mukaan evaluaatioon on 
mittareiden ja kohteiden tunnistamisen ja tavoitteiden saavuttamisen lisäksi sisällytettävä eri 
sidosryhmien, edunsaajien vuorovaikutusta ja sen kuvaamista. Arviointityössä on siten 
huomioitava eri sidosryhmien tarpeet ja mahdollisuudet kehittää toimintaa ja otettava nämä 
seikat mukaan arviointiprosessiin, jolloin arvioinnin hyödynnettävyys hallinnon kehittämisessä 
on mahdollista. Arvioinnin tuloksia on pohdittava myös hyödynsaajan näkökulmasta ja 
mietittävä, mitä arviointitulokset merkitsevät hyödynsaajalle. Arviointi tulee nähdä varsinaisten 
arviointimenetelmien lisäksi poliittisluontoisena ja johtajuutta palvelevana toimintana. Laitinen 
toteaa, ”Evaluaation hyötyulottuvuus synnyttää kysymyksen siitä, voiko hyötyä tuottaa ilman 
hyödyn saajan tarpeiden tunnistamista ja hahmottamista tilannekohtaisesti ja myös 
historiallisesti” (emt., 47).  Pesosen tutkimuksen perusteella tarkastuslautakunnan toimiessa 
suunnitelmallisesti ja avoimen vuorovaikutteisesti, tehden luotettavaa kunnan kokonaisuuden 
kannalta tärkeää arviointia, lautakunta nähtiin merkitykselliseksi ja arvostetuksi. Mikäli 
arviointia ei tehty suunnitelmallisesti ja kokonaisuutta huomioiden, lautakuntaa ei pidetty 






4 TOIMINNAN KEHITTÄMINEN OSANA KUNTAJOHTAMISTA 
 
 
4.1 Kuntajohtamisen muutos  
 
Kunnissa vallitsee dualistinen johtamisjärjestelmä, jossa johtaminen jakautuu poliittiseen ja 
ammatilliseen johtamiseen. Tämän mukaan poliittinen johto, toimielimet ja luottamushenkilöt, 
vastaa poliittisista ja ideologisista valinnoista, päätöksenteosta ja tavoitteiden asetannasta. 
Ammatillinen, viranhaltijajohto vastaa asioiden valmistelusta ja päätösten toimeenpanon 
mukaisten käytännön toimenpiteiden toteutuksesta yhteistyössä henkilöstön kanssa. Poliittisen 
johtamisen onnistumisessa on keskeistä, että valtuuston asettamat tavoitteet ovat selkeitä sekä 
toimintaa ohjaavia ja niiden toteutumista seurataan. Tehtävässä onnistuminen edellyttää 
strategisen suunnittelun ja johtamisen sekä arvioinnin merkityksen huomioimista 
kuntajohtamisessa. Valtuuston roolia strategisessa johtamisessa tuetaan arvioinneilla, joilla 
tarkastellaan, tavoitteiden toteutumista, palveluiden kustannuksia ja laatua sekä toimeenpanon ja 
palveluiden järjestämisen mahdollisia ongelmia. (Anttiroiko et al. 2003, 56 – 62.) 
 
Kuntien toimintaympäristössä on tapahtunut viime vuosikymmeninä suuria muutoksia ja 
muutostahti kiihtyy ja toimintakenttä monipuolistuu. Tämä aiheuttaa paineita myös 
kuntajohtamisen uudistamiseen. 1980 – luvun lopulla kuntajohtamisessa ottivat valtaa New 
Public Managementin johtamismenetelmät, mikä merkitsi kuntajohtamisessa siirtymistä kohti 
yritysmäisempää johtamistapaa. Julkisella sektorilla toimintaan ja ajatteluun omaksuttiin liike- ja 
kansantaloustieteellisiä malleja. Kuntien ottaessa käyttöön yhä laajemmin toimintojen 
yhtiöittämisen ja siirtyessä talousarvioissaan raamibudjetointiin, päätäntä- ja toimivaltaa 
siirrettiin valtuustolta sen alaisille toimielimille ja viranhaltijoille. Päätösvaltaa siirrettiin 
luottamusjohdolta virkamiesjohdolle, jonka sisällä sitä myös hajautettiin.  Luottamushenkilöiden 
roolissa korostui strategisen tason päätöksenteko ja kokonaisjohtamisessa panostettiin 
tulosjohtamiseen ja toiminnan arviointiin ja seurantaan.  (Anttiroiko et al. 2003, 62 – 64; Haveri 
et al. 2009, 29 – 30; Manninen 2010, 204 – 205; Vedung 2010.) 
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Uusi julkinen johtaminen, NPM, on vaikuttanut johtamisen toimintaympäristöön ja muuttanut 
sen toimintatapoja, johtajuudelle annetaan aikaisempaa enemmän painoarvoa. Toimijat asettavat 
itselleen edulliset tavat etusijalle ja hyödyntävät järjestelmän antamat mahdollisuudet 
tehokkaasti, kun aikaisemmin toimittiin tiukasti järjestelmän ehdoilla. Virtasen ja Stenvallin 
(2010, 47) mukaan uuden julkisen johtamisen erityispiirteitä ovat muun muassa: 
- toimeenpano erotetaan politiikan tekemisestä 
- ammattijohtajat ovat julkisen hallinnon johdossa 
- toimintaa leimaavat tehokkuus ja tulokset 
- tulostavoitteet ja arviointi ovat keskiössä 
- toiminta on ensisijaisesti yritysmäistä. 
 
Uuden julkisen johtamisen vanavedessä 2000 -luvun alusta lähtien on julkisen hallinnon 
johtamiseen vaikuttanut uusi toimintamalli, governance, jossa painotetaan verkottumista ja 
uudenlaisia hallinnon vaikutussuhteita. Julkisessa hallinnassa tuodaan yhteistyösuhteet 
yksityiseen sektoriin ja kolmannen sektorin toimijoihin etusijalle toimintatavoissa. 
Vuorovaikutus ja yhteistyö avaavat hallinnon prosesseja ja rakenteita verkostossa toimijoille 
uudella tavalla. Governance -toimintatavalle ovat tyypillisiä toimintamalleja kuntien yhteistyössä 
toteutetut terveyspalvelut tai elinkeinopoliittiset toimenpiteet. Uudessa toimintamallissa lisätään 
kansalaisten osallistumista muun muassa palveluiden suunnitteluun ja kehittämiseen. (Haveri et 
al. 2009, 30 – 31; Virtanen & Stenvall 2010, 55 – 58.) 
 
Edellä mainitut mallit eroavat toisistaan sekä perinteisestä mallista painopisteidensä; poliittisten 
tavoitteiden toteuttaminen, tehokkuus ja vaikuttavuus, verkostot ja yhteistyölähtöisyys, mutta 
myös erityisesti politiikan ja ammatillisen toiminnan johtamisen osalta. Yhteiskunnan 
muuttuessa kuntienkin on sopeutettava toimintaansa vallitseviin ja tuleviin muutoksiin. Kunnat 
ovat kuitenkin olosuhteiltaan erilaisia ja niiden tarpeet vastata toimintaympäristön muutoksiin 
vaihtelevat, joten ei ole olemassa kaikille sopivaa yhteisteistä toimintamallia. Julkisessa 
johtamisessa on havaittavissa tällä hetkellä piirteitä kaikista edellä mainituista toimintamalleista, 
esimerkiksi suuret kaupungit painottavat verkostojohtamista, koska niiden strategiat painottuvat 
elinvoimaisuuteen ja kilpailukykyyn, vastaavasti harvaanasuttujen seutujen haasteena palvelujen 
turvaaminen kuntalaisille. Kuntien tulisi omassa johtamisessa ”poimia rusinat” näistä 
toimintamalleista ja koota näin alalle kunnalle sopiva toimintamalli; pysyväisluontoiseen 
päätöksentekoon perinteinen malli, palvelutuotannon järjestämisessä käyttöön uusi julkinen 
johtaminen ja kehittämistoiminnassa uuden hallinnan toimintamenetelmiä hyödyntäen. 
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(Anttiroiko et al. 2003, 137 – 151; Haveri et al. 2009, 29 – 33; Virtanen & Stenvall 2010, 59 – 
62.) 
 
Virtasen ja Stenvallin (2010, 238 – 248) mukaan organisaation johtamisen perustana pidetään 
tulevaisuuteen suuntautuvaa ja valintojen tekemiseen perustuvaa johtamista, joka koostuu 
strategisesta johtamisesta ja resurssien johtamisesta. Ammattitaitoinen julkinen johtaminen 
perustuu tietoon ja käytettävissä olevan tiedon soveltamiseen, jolla aikaansaadaan organisaation 
tuloksellisuutta ja yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Julkinen sektori muuttuu jatkuvasti yhä 
moninaisemmaksi ja organisaatiokulttuuri kirjavoituu, joka edellyttää johtajilta moniäänisyyden 




4.2 Strateginen johtaminen kuntakontekstissa 
 
Strategia on ollut yritysjohtamisen terminä 1950-luvulta lähtien ja sen on vakiinnuttanut 
asemansa kuntaorganisaatioon 1980-luvun lopulla. Strategia on terminä alkujaan kreikkaa, jossa 
kanta-sana stratos merkitsi armeijaa, kenraalin taitoja, asioita, joita tehtiin viholliselta piilossa. 
Mintzbergin mukaan strategia määrittää organisaation suunnan, se yhdistää organisaation eri 
toiminnot kokonaisuudeksi ja antaa toiminnalle johdonmukaisuutta, lisäksi strategia antaa 
organisaatiolle sen oman identiteetin. (Juuti 2013, 79 – 80.) Strategiassa asetetaan toiminnalle 
tavoitteet, joilla tarkoitetaan hyötyä, tulosta tai olotilaa, joihin pyritään määriteltynä aikana. 
Tavoitteiden on oltava riittävän haasteellisia ja niille on kyettävä asettamaan mittarit, joilla 
voidaan seurata tavoitteiden toteutumista. Tavoitteiden on oltava myös realistisia ja sellaisia, että 
henkilöstö ja päättäjät voivat niihin sitoutua, tuntea ne omakseen. Kun tavoitteet on asetettu, 
luodaan strategia, kartta, jolla päämäärään päästään.  
 
Kun strategia on tehty, alkaa sen käytäntöön vieminen. Tähän vaiheeseen on erilaisia työkaluja, 
tasapainotettu mittaristo, Balanced Scorecard – tuloskortti on yksi kuntasektorillakin käytössä 
oleva johtamisjärjestelmä. Tuloskortilla määritellään strategiset suuntaviivat toiminnan ohjausta 
varten ja sillä selkeytetään strategiaa henkilöstölle. Tuloskortilla tavoitteita tarkastellaan eri 
näkökulmista käsin. Taloudellisessa näkökulmassa mittarit ovat usein rahamääräisiä, tavoitteet 
ovat rahallisia tai tuottavuuteen liittyviä. Prosessinäkökulmassa pohditaan, miten toiminnan 
vaatimuksiin kyetään vastaamaan. Mittareilla tarkastellaan aikatauluja, kustannuksia, 
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kustannussäästöjä ja tulevia tuottoja. Henkilöstö- ja oppimisnäkökulmasta tarkasteltaessa 
huomion kohteena ovat kriittiset osaamisalueet, mitä henkilöstön osaamiselta edellytetään 
tulevaisuudessa. Käytössä olevia mittareita ovat muun muassa työtyytyväisyys, 
kouluttautuminen, ikärakenne ja työntekijöiden vaihtuvuus. Asiakasnäkökulmasta mittareita 
määriteltäessä lähtökohtana ovat joko sisäiset tai ulkoiset tekijät. Ulkoisia mittareita ovat 
asiakastyytyväisyys ja markkinaosuudet, sisäisiä mittareita voivat olla laatu ja toimitusvarmuus.  
Organisaatio voi valita toiminnalleen parhaiten sopivat näkökulmat mittareiden tarkasteluun, 
valmiita malleja ei ole ehdotonta noudattaa (Niven 2008.)  Määtän (Määttä & Ojala 2000, 214) 
mukaan näkökulmien valinnan voi tiivistää kysymykseen: ”Mitä näemme, koemme ja 
ymmärrämme, kun tulkitsemme oman organisaatiomme toimintaa ja strategisia haasteita 
perusoletusten ja sitoumusten sekä perustehtävämme ja tulevaisuuden visiomme näkökulmasta?” 
 
Strategia sisältää organisaation toimintaympäristön sekä sen oman toiminnan ymmärtämisen. 
Viime aikoina strategia on alettu näkemään koko organisaatiota koskevaksi toiminnaksi, eikä 
enää pelkästään ylimmän johdon asiaksi. Strategiaan liitetään nykyään tiiviisti kuuluvaksi myös 
sen toimeenpano ja strategia on olemassa vasta, kun se toteutuu ihmisten välisessä 
vuorovaikutuksessa. (Tienari & Meriläinen 2009, 124 - 125.) Strateginen johtaminen 
julkishallinnossa on haasteellista, koska päätöksentekijät eivät useinkaan osallistu organisaation 
operatiiviseen toimintaan ja heillä ei välttämättä ole riittävästi formaalista tietoa organisaation 
laajasta tehtäväkentästä. Avoimen dialogin käynnistäminen ja ylläpitäminen ovat strategisen 
johtamisen avaintehtäviä. Erityisen tärkeää strategisen keskustelun avaaminen on 
kuntasektorilla, jossa päättäjien ja henkilöstön lisäksi mukaan prosessin vuorovaikutukseen on 
saatava kuntalaiset.  Strandman on omassa väitöstutkimuksessaan tiivistänyt strategian jaetuksi 
ymmärrykseksi organisaation päämääristä. Tutkimuksessa strategiaprosessi on laaja 
kokonaisuus, jossa organisaation muut prosessit integroidaan osaksi kokonaisuutta. 
 
Organisaatiolla on useita eri strategioita, jotka vaikuttavat ja ohjaavat sen toimintaa. Strategiat 
voivat olla organisaation omia, sisäisiä strategioita, kuten henkilöstöstrategia, 
markkinointistrategia, liiketoimintastrategia tai ne voivat olla laajempia, konsernia, toimialaa tai 
toimialuetta koskevia strategioita – konsernistrategia, innovaatiostrategia. Kuntasektorilla 
strategisesta johtamisesta vastaa ylin poliittinen johto, mutta strategian valmistelusta ja 
operatiivisesta strategiatyöstä on vastuussa johtoryhmä, jota kunnanjohtaja johtaa. Kaplan ja 
Norton ovat todenneet, että strategian laadinnan ja toteuttamisen välisen kuilun keskeisiä 
aiheuttajia ovat perinteisten johtamisjärjestelmien aiheuttamat esteet, jotka näkyvät siinä, miten 
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organisaatio keskustelee ja viestii strategiasta, määrittää osastojen, tiimien ja yksilöiden 
tavoitteet, kohdentaa resursseja sekä seuraa ja arvioi strategian toteutumista (Määttä & Ojala 
2000, 131).  Toimintaympäristössä tapahtuviin muutoksiin on organisaation toiminnan 
kehittämisessä osattava reagoida ja asetettujen tavoitteiden toteutumista on peilattava muutoksiin 
ja arvioitava myös niiden sopivuutta muuttuneisiin olosuhteisiin. Tämän vuoksi on säännöllisin 
väliajoin arvioitava, miten paikkansapitäviä strategiset linjaukset ja asetetut tavoitteet ovat ja 
pitääkö niihin tehdä täsmennyksiä ja korjauksia. (Lindroos & Lohivesi 2004.) 
 
Organisaatio määrittelee strategialla toiminnalleen suuntaviivat, priorisoi vaihtoehdot ja valitsee 
itselleen parhaat keskeiset toiminnat ja tavoitteet. Strategisilla valinnoilla suljetaan pois myös 
hyviä vaihtoehtoja, että pystytään parhaiten vastaamaan toimintaympäristön muutoksiin. 
Kuntasektorilla strateginen johtaminen voidaan nähdä huolehtimiseksi niistä edellytyksistä, 
joiden varassa kunta voi onnistua perustehtävänsä toteuttamisessa parhaiten. Strategialla 
organisaatio sopeutuu ympäristössä tapahtuviin muutoksiin. Yleensä organisaatiot valitsevat 
oman toimintaympäristönsä, toimivat alueilla, joissa muut eivät toimi tai sektoreilla, joissa ovat 
parempia kuin kilpailijat. Julkinen sektori puolestaan panostaa lakisääteisten palveluiden ja myös 
vapaaehtoisten palvelujen tuottamiseen kuntalaisille mahdollisimman taloudellisesti ja 
tehokkaasti, unohtamatta toiminnan vaikuttavuutta. Lisäksi kunnat omalla toiminnallaan 
vaikuttavat esimerkiksi kuntansa yritystoiminnan edistämiseen.  
 
Strandmanin (2009, 34) mukaan strategiselle johtamiselle ei ole olemassa yksiselitteitä 
määritelmää, vaan se voidaan nähdä systemaattisena tapana johtaa organisaatioita muuttuvassa 
toimintaympäristössä. Strateginen johtaminen edellyttää organisaation kokonaisarkkitehtuurin ja 
ympäristössä tapahtuvien muutosten hahmottamisen kompetenssia, jolla edesautetaan 
organisaation osaamisen hyödyntämistä ja toiminnan kehittämistä.  Strateginen johtaminen on 
kokonaisvaltaista toimintaa, jolla organisaation kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittämistavoitteet 
pystytään saavuttamaan. Julkisella sektorilla on viimeisen kymmenen vuoden aikana noussut 
esille strateginen kokonaisarkkitehtuuri, jolla voidaan hallita parhaiten toimintaympäristöstä 
johtuvia muutoksia organisaation toimintaan. Tervosen mukaan strategian toteutukseen kuuluu 
oleellisesti toimintaympäristön seuranta sekä laadullisella että määrällisellä tasolla. Havaittavien 
ilmiöiden kehityksen suuntaa ja kiinnekohtia ja vaikutuksia strategiaan ja sen mukaisiin 
toimenpiteisiin tulee korjata tarvittaessa. Organisaatiossa tulisikin jakaa seurantavastuu 
toimintaympäristön osalta eri osapuolille. Seurannan ja arvioinnin tuloksien pohjalta on 
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arvioitava sopivin väliajoin strategian linjauksia ja toimenpiteitä ja mittareita. (Tervonen 2003, 
193 – 194.) 
 
4.3  Toiminnan kehittäminen kuntakontekstissa 
 
Robert K. Wysocki on teoksessaan Effective Project Management, Traditional, Agile, Extreme 
(2011) käynyt läpi kehittämisen hallinnointia erilaisten prosessien ja niihin soveltuvien 
työmenetelmien kautta. Wysockin mukaan kaikkeen kehittämiseen liittyy epävarmuutta ja 
monimutkaisuutta ja hän painottaa kehittämisen toimintaan tuomaa lisäarvoa ja sen 
mitattavuutta. Lisäksi hän näkee kehittämistyössä tärkeänä tehtävien ja asioiden priorisoinnin ja 
toimijoiden välisen kommunikoinnin merkityksen. Kehittämistyö voidaan jakaa seuraaviin 
vaiheisiin; rajaus, suunnittelu, käynnistys ja toteutus, seuranta ja hallinta sekä toiminnan 
päättäminen loppuraportointeineen. Rajauksessa määritellään kehittämistyön kohde ja tavoite, 
päämäärä sekä menetelmät. Suunnitteluvaiheessa kehittämistyölle laaditaan hankesuunnitelma, 
johon sisällytetään tehtävien ja tavoitteiden lisäksi aikataulutus, kustannusarvio ja 
rahoitussuunnitelma, henkilöstötarpeet ja yhteistyökumppanit. Suunnitelmassa pohditaan myös 
kehittämiseen liittyviä riskejä ja tiedottamista hankkeesta ja sen tuloksista.  
 
Wysocki luokittelee kehittämisprojektit kolmeen eri ryhmään – perinteiseen kehittämiseen, 
ketterään kehittämiseen ja äärimmäiseen kehittämiseen. Perinteinen kehittäminen on 
tavanomaista kehittämistyötä ja – hankkeita, joita toteutetaan silloin, kun kehittämistoimintaan 
sisältyy vähän monimuotoisuutta ja riskejä. Kohteina voivat olla muun muassa rakennushankkeet 
ja selkeät toiminnan uudistamiset, joissa tavoitteet ja menetelmät tavoitteisiin pääsemiseksi ovat 
tiedossa. Perinteiset projektimenetelmät sietävät huonosti projektin aikaisia projektin 
lähtökohtien tai olosuhteiden muutoksia tai sitä, että asiakas esittää uusia tavoitteita ja toiveita 
projektin toteutuksesta kesken toteutuksen. Ketterän projektijohtamisen menetelmä on 
nopeatempoinen menetelmä, jossa kommunikointi asiakkaan kanssa on tiivistä ja esimerkiksi 
kuntaorganisaation kehittämisessä henkilöstö on mukana päivittäisen toiminnan yhteydessä 
tapahtuvassa kehittämisessä jatkuvasti. Menetelmä sisältää perinteistä menetelmää enemmän 
riskejä ja kehittämisen vaatimukset voivat muuttua projektin aikana; suunnitelmaa, teknologiaa 
ja projektihenkilöstöäkin voidaan vaihtaa prosessin aikana. Muutokset voivat osaltaan lisätä 
riskejä, joten riskienhallintaan tulee panostaa. Äärimmäisen eli kokeilevan projektijohtamisen 
menetelmä sopii toimintaan, joiden tavoitteita tai ratkaisuja ei ole aikaisemmin löydetty. 
Hankkeet ovat haastavia ja niiden tavoitteita ei ole selkeästi prosessin alkuvaiheessa vielä voitu 
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asettaa. Kehittämisen tulos voi olla hyvinkin yllättävä tai hanke keskeytetään ennen kuin tuloksia 
on saatu aikaiseksi. Projektilla ei ole välttämättä selkeää alkua tai loppua. Toiminta on hyvin 
nopeatempoista ja joustavaa, ratkaisuja haetaan kokeilemalla eri vaihtoehtoja. (Wysocki, 2012.) 
 
Kuntien kehittämistoiminnassa on tärkeää saada päättäjät mahdollisimman laajasti mukaan 
kehittämistyöhön ja suhtautuminen mahdollisimman yhtenäiseksi ja myönteiseksi. Erityisen 
tärkeää on saada esimiehet suhtautumaan kehittämiseen myönteisesti sekä henkilöstö kattavasti 
kehittämisorientoituneeksi, vaikka tietty analyyttisyys ja ehkä myös kriittisyys kaikkea 
toimintaa, myös kehittämistä, kohtaan on aina paikallaan. (Rannisto 2012, 59.) Henkilöstön 
motivaation ja kehittämishalukkuuden kannalta on tärkeää, että se pääsee mukaan 
kehittämistoimintaan ja sen suunnitteluun. Niiranen ym. (2005, 82) mainitsevat, että henkilöstön 
ollessa tietoinen visioista ja strategioista ja että se on voinut osallistua sekä vaikuttaa niiden 
muotoiluun, ohjaavat ne keskimäärin 90 prosentin mielestä omaa työtä.  
  
Stenvall ja Tyvitalo ovat tutkineet tiedon hyödyntämistä asiakaslähtöisessä palvelujen 
kehittämisessä. Asiakaslähtöisellä kehittämisellä tarkoitetaan kehittämisen muotoja, joissa 
asiakas ja hänen tilanteensa ovat palveluiden uudistamisen lähtökohtana. Tutkimuksen mukaan 
kunnissa ei ole hahmotettu asiakkailta kerättyjen tietojen kautta saatavia ideoita ja 
mahdollisuuksia palveluiden kehittämiseen. Asiakkailta saatavaa palautetta ja tietoa ei ole 
arvostettu riittävästi ja sitä ei näin ollen ole otettu huomioon palvelujen kehittämisessä. Kuntiin 
kaivataan selkeämpiä ja jäsenneltyjä käytäntöjä tiedon keräämiseen asiakkailta. Tiedon 
kerääminen tulisi liittää tiiviiksi osaksi henkilöstön arkityötä. (Stenvall & Tyvitalo 2013.) 
 
Lumijärvi ym. (2013, 191) näkevät, että ”kuntien kehittämistoiminnan hallinta paranee ja 
kehittäminen saadaan kytketyksi nykyistä paremmin kunnallisten palvelujen tuloksellisuuden 
kohottamista, tarvitaan erilaisten rakenteellisten, työyhteisöllisten sekä kulttuuristen keinojen 
kombinointia. Tutkijat ehdottavat projektityön omistajuuden selkeyttämistä, projektien parempaa 
tietoperustaa ja koordinointia, projektien tuottavuuskytkösten selkeämpää erittelyä, 
asiakasnäkökulman ja henkilöstöresurssien parempaa huomioonottamista, vuorovaikutus-
rakenteiden hyödyntämistä sekä projektien tulosten systemaattisempaa seurantaa.”  
 
Juusenahon ja Linnamaan mukaan Tampereen kaupungissa siirryttiin vuonna 2007 uuteen 
uudistavaan toimintamalliin, jossa korostuu strategisen ajattelun, suunnittelun ja johtamisen 
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kyky. Strateginen ajattelu on tulevaisuuteen suuntautuvaa kehittämistä, jossa jäsennetään 
pitkäjänteisesti ja johdonmukaisesti toimintaa erilaisia analyysi- ja työmenetelmiä hyödyntäen. 
Tampereella organisaatiokulttuurin ja – rakenteen kehittäminen on nivottu tiiviisti strategiseen 
johtamiseen kuuluvaksi. Tiedontuotanto ja arviointitiedon hyödyntäminen sekä talouden ja 
toiminnan osalta on otettu osaksi johtamista ja kehittämistyötä. Arviointi on kaupungin 
strategisen johtamisen keskeinen toimintatapa, jota vahvistetaan systemaattisen 
arviointijärjestelmän käyttöönotolla, jossa huomioidaan arvioinnin erilaiset näkökulmat; 
strateginen toiminta, palvelujen laatu sekä tuotannon oman toiminnan itsearviointi tai ulkoinen 






5 TUTKIMUKSEN KUVAUS JA TOTEUTUS 
 
Laadullinen tutkimus on eri tieteissä ollut vaihtelevasti käytössä, yhteiskunta- ja kasvatustieteissä 
se on ollut varsin pitkään vallitseva. Laadullisella tutkimuksella ei ole omia erityisiä 
tutkimusmenetelmiä, vaan siinä käytetään muun muassa haastattelu- ja kyselytutkimuksia ja 
narratiivisuus on sille tyypillistä. Laadullista tutkimusta voisi verrata palapeliin, jossa ei ole yhtä 
ainoaa oikeaa menetelmää kokoonpanoon, mutta jossa jokaisella osalla on merkitystä 
kokonaisuuteen. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistä pienet aineistokoot sekä aineistojen 
tarinallisuus, kokemuksellisuus. Tutkijan luovuus ja mielikuvitus kuvastuvat myös laadullisissa 
tutkimuksissa, tutkimusanalyysi vahvistuu vasta aineiston käsittelyvaiheessa. Aineiston 
analysointi on keskeistä laadullisessa tutkimuksessa, se määrittää myös tutkimuksen viitekehystä 
ja kutsuu teorian mukaan. 
 
Laadullisessa tutkimuksessa kysytään usein miten tai mitä, tai mitkä ovat haastateltavat 
tuntemukset, mitä hän uskoo tai tarkoittaa, miten hän kokee tai näkee kyseessä olevan asian. 
Lomakekyselyssä suositaan avoimia kysymyksiä, ei kyselyn tekijän valmiita väittämiä, joista 
valittaisiin sopivin. Valmiilla vaihtoehdoilla rajataan haastateltavan tuntemuksia ja vastauksia, 
jolloin tutkimuksen luotettavuus kärsii. Laadullisessa tutkimuksessa ei saa aikaisempia 
tutkimuksia mitätöidä, vaan aiheisiin haetaan vastauksia uusista näkökulmista. 
Tutkimusprosessissa tehdyt valinnat on aina perusteltava ja kirjoitettava auki tutkimuksen 
luotettavuuden vuoksi.  
 
Laadullinen tutkimus koostuu kahdesta eri vaiheesta, havaintojen pelkistämisestä ja arvoituksen 
ratkaisemisesta, jotka nivoutuvat tiiviisti toisiinsa. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa 
käsitellään kokonaisuutena ja sen vahvuutena pidetään mahdollisuutta paneutua tutkittavaan 
ilmiöön syvällisesti.  Määrällinen tutkimus mahdollistaa kohtuullisilla resursseilla suurten, 
laajojen aineistojen käsittelyn, mutta määrällisessä tutkimuksessa aineistoa pääsääntöisesti 
käsitellään tilastollisina yksikköinä. Myös laadullisessa tutkimuksessa voidaan käyttää muuttaja-
ajattelua, tilastollista todistelua ja kvantitatiivisia osatarkasteluja, mutta tutkimuksen ydin on 
merkitystulkintojen tekemisessä, arvoituksen ratkaisemisessa. (Alasuutari 1999, 31 – 54.)  
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Laadullisessa tutkimuksessa saatua aineistoa pyritään järjestämään ja ymmärtämään 
tulkintavaiheessa ja tutkija käy aineiston analyysissä jatkuvaa dialogia teoriaan. Koska tutkija on 
laadullisessa tutkimuksessa tiiviisti sisällä tutkimusaiheessa ja -aineistossa, tutkimuksen 
objektiivisuuden kannalta on tärkeää, ettei tutkija tuo omia mielipiteitään ja uskomuksiaan liian 
voimakkaasti mukaan. Määrällisessä tutkimuksessa tutkija tarkastelee tutkimuskohdetta 
ulkopuolelta käsin ja objektiivisuus säilyy, koska tutkija ei ole siihen vuorovaikutuksessa.  
 
Vaikka laadullinen ja määrällinen tutkimus poikkeavat toisistaan ja yleensä niistä valitaan toinen 
tutkimusotteeksi, ei ole poissuljettua käyttää molempia otteita samassa tutkimuskohteessa. 
Metsämuurosen (2006, 134) mukaan voi laadulliseen tutkimukseen hyvin liittää pienimuotoisia 
kvantitatiivisia mittauksia mukaan haastattelujen tai kyselyjen analysointiin ja saada näin 
tulkintoihin monimuotoisuutta ja havainnollisuutta. Tämä tutkielma sijoittuukin laadullisen ja 
määrällisen tutkimuksen rajapintaa, mutta tutkimusote on kuitenkin pääasiallisesti laadullinen ja 




Tutkielma on laadullinen, empiirinen tutkimus, jossa käsitellään kunnissa toimivien 
tarkastuslautakuntien vaikuttavuutta, ylimmän luottamus- ja virkamiesjohdon näkökulmasta. 
Tutkimuksen lomakekysely sisältää strukturoituja sekä avoimia kysymyksiä. Vastausaineisto 
käsitellään tarkemmin kysymystyypeittäin, vaihtoehtokysymysten vastaukset käsitellään 
Webropolin raportoinnin avulla diagrammeiksi ja taulukoiksi, joiden pohjalta analysoidaan 
vastauksia. Osa kysymyksistä on avoimia kysymyksiä, joiden vastaukset analysoidaan 
teoriasidonnaista sisällönanalyysia käyttäen. Analyysi on aineiston käsittelyä, järjestämistä, 
teknistä luokittelua eri tekijöiden mukaan, teemoittelua. Analyysi on myös pohdintaa ja 
tulkintaa, systemaattista hakemista ja kokeilua. Tulkinta on havaintojen tulkitsemista, edelleen 
teemoitusta.  
 
Tuomi ja Sarajärvi (2006, 93) pitävät sisällönanalyysia perusanalyysimenetelmänä, jota voidaan 
käyttää kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissä. Heidän mukaan sisällönanalyysilla pyritään 
luokittelemaan aineistoa sekä kuvaamaan dokumenttien sisältöä sanallisesti. Käsiteltävän 
aineiston analysointi on systemaattista ja objektiivista ja sillä kuvataan ilmiötä tiivistetyssä ja 
yleisessä muodossa. Teoriasidonnainen sisällönanalyysi perustuu aineistolähtöisen 
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sisällönanalyysin tavoin tulkintaan ja päättelyyn, jossa edetään empiirisestä aineistosta kohti 
käsitteellisempää näkemystä tutkittavasta ilmiöstä.  Analyysissa kuitenkin otetaan huomioon 
aikaisempi tieto, joka avaa uusia ajatuksia aiheesta. Teoriasidonnaisessa analyysin päättelyn 
logiikassa on usein kyse abduktiivisesta päättelystä, jossa tutkija käy vuoropuhelua aineiston ja 
aikaisemman, jo tiedetyn tiedon välillä. (emt., 105 – 117.) 
 
Laadullisessa tutkimuksessa päättelyn logiikka jaetaan usein kahteen eri tyyliin, induktiiviseen 
tai deduktiiviseen analyysiin sen mukaan, onko päättely aineisto- vai teorialähtöistä. Jako siis 
perustuu käytettävästä päättelyn logiikasta, joka on joko yksittäisestä yleiseen suuntautuva, 
induktiivinen, tai yleisestä yksittäiseen suuntautuva deduktiivinen. Näiden edellä mainittujen 
välimaastoon voidaan sijoittaa abduktiivinen päättelyn logiikka, jota käytetään teoriaohjaavassa 
analyysissä, jolloin aineisto ja jo aikaisemmin tiedetty tieto ovat tutkijalla vuorovaikutuksessa 
analysoinnissa. (Tuomi & Sarajärvi 2006, 95 – 102.) 
 
Aineiston tulkinta sisältää teoreettisen ja käsitteellisen valintaprosessin, jonka avulla aineiston 
valintakriteerit määritellään ja kirjataan ylös. Valintaprosessin aikana syntyy usein vielä uusia 
ideoita aineistosta. Aineiston luennassa aineistoa katsotaan jonkin tietyn ajattelukehikon kautta. 
Analyysissä ilmenevät ongelmat voivat johtua esimerkiksi siitä, että aineisto on koottu liian 
aikaisessa vaiheessa tutkimusta, jolloin aineisto on hajanaista. Toisaalta tutkimukseen voidaan 
hakea täydellistä metodia, jota ei ole olemassakaan.  
 
 
5.2  Aineiston keruu ja taustatietoja vastaajista  
 
Tämän tutkielman empiirisen osion aineiston hankinta toteutettiin tutkijatriangulaationa tehtynä 
lomakekyselynä. Aineiston hankinta tehtiin kahden pro gradu -tutkielman tekijän yhteistyönä, 
koska molempien tutkielman aihe koskee kuntien tarkastuslautakuntia. Kyselyyn voitiin yhdistää 
molempien omat kysymysosiot yhteisten kysymysten ja taustakysymysten lisäksi. Kysely 
toteutettiin elokuussa 2014 internetin kautta Webropol -sovellusta käyttäen. 
 
Webropol valittiin kyselyn toteutustavaksi, koska tutkimuksen kohderyhmä oli kohtuullisen 
suuri ja tutkielmien tekijät saivat kohderyhmän sähköpostiosoitteet suhteellisen helposti 
käyttöönsä kuntien internetsivuilta. Webropol -sovelluksessa kohderyhmälle lähetetään 
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sähköpostilla nettilinkki, jonka kautta vastaajalle avautuu kyselylomake. Kyselylomakkeella 
kysymykset oli jaettu neljään eri osioon; tarkastuslautakuntaa koskeviin yleisiin kysymyksiin, 
taustatietoihin ja kummankin pro gradu -tutkielman tekijän omiin kysymysosioihin. Eri 
kysymysosioiden otsikoinnilla on pyritty varmistamaan kyselyn selkeyttä sekä luotettavuutta, 
koska näin kyselystä käy selkeästi ilmi kahden tutkijan omat kysymysosiot.  
 
Kysymysrakenteessa on käytetty sekä strukturoituja että avoimia kysymyksiä. Strukturoiduissa 
kysymyksissä on käytetty muun muassa Likert-asteikkoa kysymys- ja vastausvaihtojen 
asettelussa. Likert-asteikossa vastausvaihtoehtoja on yleensä pariton määrä, jolloin vastaajalla on 
mahdollisuus olla ottamatta kantaa asiaan ja mitta-asteikon keskelle sijoitetaankin usein 
vastausvaihtoehto ”en osaa sanoa”. Tätä, yleensä 5-7 portaista, asteikkoa käytetään erityisesti 
asenne-, motivaatio- ja muissa sellaisissa mittareissa, joissa koehenkilö itse arvio omaa käsitystään 
väitteen tai kysymyksen sisällöstä. Likertin asteikon heikkoutena voidaan kuitenkin pitää sitä, että 
osa vastaajista ei mielellään ota kantaa asioihin ja he valitsevat usein keskimmäisen, neutraalin, 
vaihtoehdon. (Valli 2010, 118 – 119; Metsämuuronen 2006, 53.) 
 
Lähtökohtana yhteisessä kyselyssä on ollut se, että kumpikin tutkielman tekijä voi käyttää 
työssään yhteisten, yleisten kysymysten vastauksia ja taustatietoja sekä oman 
erityiskysymysosion vastauksia.  Kysymysten laadinnassa on painotettu vastaamisen helppoutta 
ja kysymysasettelu on toteutettu siten, ettei vastausten tulkinnassa tule epäselvyyttä. 
Vastausmenetelmänä Webropol on vastaajille vaivaton ja heidän henkilöllisyyttä ei 
vastauslomakkeesta voida suoraan tunnistaa, joten vastaajien anonyymius säilyy. 
 
Kysely lähetettiin systemaattisella otannalla valittujen 89 kunnan ylimmälle virkamiesjohdolle ja 
kunnanhallitusten puheenjohtajille, yhteensä 655 henkilölle, joista sähköpostitse tavoitettiin 648.  
Kyselyn kohdekunnat valittiin siten, että aluksi kunnat jaettiin asukasluvun perusteella kolmeen 
eri kokoluokkaan, yli 20.000 asukkaan kuntiin, 20.000 – 7.000 asukkaan kuntiin ja alle 7.000 
asukkaan kuntiin. Tämän jälkeen asukasluvun mukaan tehdyistä kuntalistauksista valittiin 
systemaattisella otannalla kuntia siten, että suuria kuntia tuli kyselyyn mukaan 27, joihin 
lähettiin yhteensä 247 kyselyä. Keskisuuria kuntia kyselyssä oli mukana 33 kappaletta ja niihin 
lähetettiin yhteensä 239 kyselyä. Pieniä kuntia kyselyssä oli mukana yhteensä 29 ja näistä 
kunnista yhteensä 169 henkilöä otettiin mukaan kyselyyn. Kohdekunnat sijaisivat 
maantieteellisesti kattavasti eri puolilla maata ja mukana oli myös ruotsinkielisiä kuntia. 
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Tutkimuksessa olivat mukana seuraavat kunnat kokoluokittain jaoteltuina: 
 yli 20.000 asukkaan kunnista Espoo, Hyvinkää, Hämeenlinna, Joensuu, Järvenpää, 
Kajaani, Kangasala, Kemi, Kerava, Kirkkonummi, Kokkola, Kotka, Kuopio, Lempäälä, 
Mäntsälä, Oulu, Pori, Raahe, Salo, Sastamala, Seinäjoki, Tornio, Turku, Valkeakoski, 
Varkaus, Vihti ja Ylöjärvi  
 7.000 – 20.000 asukkaan kunnista Alavus, Haapajärvi, Hausjärvi, Ii, Kalajoki, Karkkila, 
Kauhava, Kemiönsaari, Kempele, Keuruu, Kitee, Kiuruvesi, Kontiolahti, 
Kristiinankaupunki, Lapua, Laukaa, Leppävirta, Lieksa, Loppi, Mustasaari, Mynämäki, 
Mänttä-Vilppula, Nurmes, Närpiö, Orimattila, Pirkkala, Pudasjärvi, Saarijärvi, Somero, 
Sotkamo, Uusikaarlepyy, Uusikaupunki ja Virrat 
 alle 7.000 asukkaan kunnista Enonkoski, Hailuoto, Hankasalmi, Hartola, Inkoo, 
Kangasniemi, Karvia, Kinnula, Kustavi, Kyyjärvi, Lavia, Lemi, Miehikkälä, Petäjävesi, 
Pielavesi, Pihtipudas, Pomarkku, Posio, Rusko, Salla, Taipalsaari, Tarvasjoki, Tuusniemi, 
Tyrnävä, Urjala, Vesanto, Veteli, Virolahti ja Ypäjä. 
 
Kyselyyn vastasi yhden muistutuskerran jälkeen yhteensä 155 henkilöä ja vastauksia saatiin 
kaikkiaan 71 kunnasta.  Kuntien kokoluokittain vastaajat jakautuivat seuraavasti: 
 
Kuvio 2.  Kyselyyn vastanneiden henkilöiden jakautuminen kuntiin kuntien kokoluokittain (n=154) 
 
Verrattaessa vastanneiden määriä kyselyn saaneiden määriin, voidaan todeta, että suurten 
kuntien osalta vastausprosentti oli korkein (27,5 %), keskikokoisten osalta matalin (19,7 %) ja 
pienten kuntien osalla kyselyyn vastasi 23,1 prosenttia kyselyn saaneista henkilöistä. 
Kokonaisuutena kyselyn osalta vastausprosentti oli 23,9. Kysely lähetettiin yhteensä 89 
kunnanhallituksen puheenjohtajalle, joista 20, eli 22,5 prosenttia, vastasi kyselyyn. 
Viranhaltijoiden osalta kyselyyn vastasi 559 vastaanottajasta 135, eli heidän osaltaan 
vastausprosentti oli 24,2. Voidaan siis todeta, ettei vastaajan statuksella (luottamushenkilö, 
viranhaltija) ollut vaikutusta kyselyyn vastaamiseen.  
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Taustatiedoissa kysyttiin myös vastaajien sukupuolta ja ikää. Kysely lähettiin 248 naiselle ja 400 
miehelle. Vastauksia saatiin 53 naiselta ja 98 mieheltä (n=151), joten vastausaktiivisuus oli 
naisilla 21,4 prosenttia ja miehillä 24,5 prosenttia. Kyselyyn vastanneet jakautuvat ikänsä 
puolesta seuraavasti: 
 
Kuvio 3. Vastaajat ikäluokittain (n=153) 
 
 
5.3  Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 
 
Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden lähtökohtana on, että työssä on noudatettu 
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeen (2012) periaatteita hyvästä tieteellisestä käytännöstä. 
Tässä työssä on noudatettu tiedeyhteisön edellyttämiä toimintatapoja sekä yleistä huolellisuutta 
ja tarkkuutta muun muassa tulosten arvioinnissa ja esittämisessä. Tutkielmassa on asiaan 
kuuluvin lähdeviittauksin merkitty kirjallisuudesta ja tutkimuksista työhön käytetyt lainaukset ja 
viittaukset sekä muutoinkin annettu niille ja niiden tekijöille kuuluva arvostus ja tunnustus. 
Työssä on noudatettu kauttaaltaan avoimuutta ja rehellisyyttä. 
 
Tutkielman empiirisessä osassa tehty kyselytutkimus on toteutettu yhdessä toisen pro gradutyön 
tekijän kanssa. Molempien pro gradutöiden aiheet liittyvät tarkastuslautakuntiin ja tekijät ovat 
päätyneet johtopäätökseen, että yhteisellä kyselylomakkeella ja postituksella saavutetaan 
parempi vastausprosentti, kuin kahdella erillisellä samaa aihetta sivuavalla samanaikaisella 
kyselyllä. Kyselyn laatiminen kahden tutkielmantekijän yhteistyönä, tutkijatriangulaatiossa, 
toimintatapa lisää tutkielman validiteettia, koska näin kaksi eri henkilöä on pohtinut 
kysymysasettelua ja kysymysten vastaavuutta kysymysongelmaan. Validiteetilla tarkoitetaan 
tutkimuksen kohdistamista siten, että tutkimustuloksilla saadaan tutkimusongelman ratkaisuun 
tarvittavaa tietoa, eli tutkimus vastaa siihen, mitä oli aikomus tutkia. Tutkimuksen kaikissa 
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vaiheissa on paikallaan pohtia, miten hyvin tutkielmaan kootut tiedot kuvaavat ilmiötä, jolle 
tutkimuksessa haetaan vahvistusta tai ratkaisua tutkimusongelmaan. Tällä varmistetaan 
tutkimuksen sisäinen validiteetti. Validiteetin toinen näkökulma on ulkoinen validiteetti, jolla 
tarkoitetaan tutkimuksen yleistettävyyttä. (Metsämuuronen 2006, 48, 56 – 57; Tuomi & Sarajärvi 
2002, 133 – 135.)  
 
Clarkeburnin ja Mustajoen mukaan keskeinen eettinen kysymys on tutkimuksessa mukana 
olevien henkilöiden lukumäärän eli otoskoon määrittely, otannan tulee edustaa riittävällä 
tarkkuudella tutkittavaa perusjoukkoa. Otoskoon lisäksi tutkijan on perusteltava, miten otokseen 
tulevat vastaajat on valittu. Peruslähtökohtana on pidettävä henkilöiden valinnassa 
satunnaisotantaa, eikä valintaa tule tehdä helppouden tai nopeuden perusteella. (Clarkeburn & 
Mustajoki 2007, 70 - 71). Tämän tutkielman lomakekysely on lähetetty Webropol -kyselynä 
sähköpostitse Suomen kuntien (n=320) joukosta systemaattisella otannalla valittujen 89 kunnan 
virkamiesjohdolle ja kunnanhallitusten puheenjohtajille. Kohdekuntien otannan koko on ollut 
27,8 prosenttia kuntien kokonaismäärästä, joten sitä voidaan pitää riittävänä. Yhteensä 
sähköpostitse lähetetyn kyselyn vastaanotti 648 henkilöä, joista 155 (23,9 %) vastasi kyselyyn. 
Kyselyn eettisyyden ja luotettavuuden kannalta otoskokoa voidaan pitää edustavana ja 
vastausprosenttia riittävänä.   
 
Tässä kyselyssä kohdekuntien osalla käytettiin systemaattista otantaa ja kyselyyn otettiin 
mukaan kaikki valittujen kuntien johtavat viranhaltijat ja kunnanhallitusten puheenjohtajat. 
Tutkijat eivät kuitenkaan ole voineet henkilökohtaisesti valita kuntia, vaan systemaattinen otanta 
on tehty kolmessa asukaslukuun perustuvassa kuntakokoluokassa siten, että valittujen kuntien 
määrä on suhteutettu kokoluokassa olevien kuntien määrään niin, että jokaisesta kokoluokasta on 
kyselyyn tullut mukaan kutakuinkin yhtä suuri joukko kuntia. Tutkimuksen tuloksen 
luotettavuutta arvioitaessa on myös mietittävä, ovatko kyselyn kohderyhmän otantakoko ja sen 
edustavuus riittäviä. 
 
Kyselyssä olevat taustatiedot ovat pro gradutyön tekijöille yhteisiä, mutta varsinaiset 
tutkimuskysymykset jakautuvat eri töiden kysymyskokonaisuuksiin, jotka erotetaan lomakkeella 
selkeästi toisistaan. Kohderyhmälle tuodaan selvästi esille, että kyselyn tuloksia käytetään 
kahden, erillisen tutkielman empiirisenä aineistona. Webropol -kyselyn saatteena olevassa 
sähköpostissa on kohderyhmälle kerrottu kyselytutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista. 
Lisäksi esille on tuotu selvästi, että kyselyn tuloksia käytetään vain näiden tutkielmien aineistona 
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ja saatu aineisto tallennetaan ja säilytetään siten, kuin tieteelliselle tiedolle asetetut vaatimukset 
edellyttävät. Kyselyn saatekirjeessä kerrotaan selkeästi myös, ettei vastaajien henkilöllisyyttä voi 
vastauksista tunnistaa ja vastaukset käsitellään luottamuksellisesti ja siten, että vastaajien 
anonyymius säilyy. Tutkielmassa mukana olevat suorat lainaukset kyselyn vastauksista on valittu 
ja muotoiltu siten, ettei niistäkään voida tunnistaa vastaajaa.   
 
Validiteetin ohella tutkimuksen luotettavuutta ilmaistaan reliabiliteetilla, jolloin arvioidaan 
aineiston käsittelyn ja analyysin luotettavuutta sekä tutkimuksen tulosten tarkkuutta. 
Reliabiliteetin kannalta on oleellista analysoida, tulkita ja raportoida tutkimusaineistoa siten, että 
tutkimusraportin uskottavuus on korkea. Tutkimusaineiston strukturoitujen kysymysten 
vastausten analysoinnissa käytetään Webropolin kautta saatavia raportteja, diagrammeja ja 
taulukoita, joita voidaan ristiintaulukoinnilla muokata eri vastaajaryhmittäin koostuviksi. 
Webropolin kautta saatavat tulosteet tulkitaan tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi. Kyselyssä 
olevat avoimet kysymykset käsitellään käyttäen menetelmänä teoriasidonnaista 
sisällönanalyysia. Vastausaineiston analysoinnissa ja tulkinnassa noudatetaan johdonmukaisuutta 
ja huolellisuutta ja tulkinnassa sekä johtopäätöksissä keskitytään siihen osaan aineistoa, jonka 
kautta saadaan vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin.  
 
Lisäksi tutkielmassa tuodaan esille, että tutkielman tekijä on toiminut Kuusamon kaupungin 
tarkastuslautakunnan sihteerinä ja reflektoi tässä työssä omaa kokemustaan lautakunnan 
arviointityöstä ja sen arviointituloksien hyödyntämisestä kuntakontekstissa. Oman 
työkokemuksen reflektoinnissa asioita katsotaan objektiivisesti ja omien näkemysten ei anneta 
vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Tutkielman tekijän näkemykset ja kokemusten reflektointi 
tuodaan tekstissä selvästi esille, joten ne pysyvät erillään muista tutkielman johtopäätöksistä. 






6 KYSELYTUTKIMUS TARKASTUSLAUTAKUNNAN 
ARVIOINTITULOSTEN HYÖDYNTÄMISESTÄ KUNNISSA 
 
 
Tutkielman tavoitteena on saada kuntien ylimmälle virkamiesjohdolle ja kunnanhallitusten 
puheenjohtajille tehdyn kyselyn ja aikaisempien tutkimusten tulosten pohjalta tietoa siitä, miten 
tarkastuslautakuntien tekemän arviointityön tuloksia hyödynnetään kuntien toiminnan 
suunnittelussa ja kehittämisessä. Lomakekysely on kohdennettu niille toimijoille, jotka ovat 
tarkastuslautakunnan arvioinnin kohteena ja joille lautakunta esittää arviointinsa perusteella 
ehdotuksia toimenpiteistä toiminnan kehittämiseksi. Aikaisemmat tutkimukset on tehty etupäässä 
tarkastuslautakunnan omasta näkökulmasta ja nyt siis katsantokanta on toinen. Kyselyssä 
haetaan myös kohderyhmän näkemystä siihen, miten tarkastuslautakunta on onnistunut työssään 
ja miten se voi itse kehittää työtään eteenpäin. 
 
Kysely on rakennettu siten, että alussa on kysymyspatteri tarkastuslautakuntaa yleisesti 
koskevista asioista. Sen jälkeen tulee kaksi kysymyspatteristoa, jotka on räätälöity kyselyn 
tehneiden kahden pro gradutyön tekijän omiksi, erillisiksi osioiksi. Tässä tutkielmassa ei 
käsitellä toisen tekijän kysymyksiä kattavasti. Kyselylomakkeen lopussa on vastaajien 
taustatietoja käsittelevät kysymykset, kun vastaajan sukupuoli, ikä, kunta, jota edustaa sekä 
asema kuntaorganisaatiossa. Lisäksi taustatiedoissa on ollut avoin kysymys, jossa vastaaja on 
voinut esittää vielä omia näkemyksiään tarkastuslautakuntaan tai tähän kyselyyn liittyen. 
Aineistosta saatavat tulokset käydään läpi ensin yleisten näkökulmien ja täydentävien 




6.1  Tarkastuslautakunnasta yleisesti 
 
Kyselylomakkeella tiedusteltiin aluksi vastaajien suhdetta tarkastuslautakuntaa eli haettiin 
vastausta siihen, millaisen merkityksen vastaajat näkevät tarkastuslautakunnalla olevan heidän 
omaan toimintaansa. Vastaaja pystyi valitsemaan annetuista vastausvaihtoehdoista useamman 
hänen suhdettaan kuvaavan vaihtoehdon. 
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Kuvio 4. Vastaajan henkilökohtainen suhde tarkastuslautakuntaan  
(Kuvattu % -osuutena oman kunnan kokoluokan vastaajista, vertailu eri kokoluokkien kesken.) 
 
 
Kysymykseen vastasi yhteensä 155 henkilöä, joista 58,1 prosenttia katsoi, että 
tarkastuslautakunnalla on vaikutusta heidän työhönsä. Vastaajista runsas kolmannes, eli 36,8 
prosenttia, ilmoitti olevansa lautakunnan kanssa usein vuorovaikutuksessa, mutta kaksi vastaajaa 
ei ollut tekemisissä lautakunnan kanssa lainkaan. Yllättävää on, että kyselyyn vastanneista 
johtavista viranhaltijoista ja kunnanhallituksen puheenjohtajista neljäsosa ei kuitenkaan tutustu 
tarkastuslautakunnan laatimiin raportteihin, koska vastaajista 75,5 prosenttia ilmoitti 
tutustuvansa edellä mainittuihin raportteihin.    
 
Seuraavaksi vastaajilta tiedusteltiin millaisena he näkevät oman kuntansa tarkastuslautakunnan. 
Vastausvaihtoehtoina olivat muun muassa arvostettu, tärkeä, kantaa ottava, epäluotettava, 
kritiikitön ja paikalleen jämähtänyt. Suhteutettuna mielikuvat oman kunnan 
tarkastuslautakunnasta olivat myönteisiä, mutta myös negatiivisia arviointeja lautakunnista nousi 
esille. Annettuihin vastausvaihtoehtoihin tuli yhteensä 445 ”ääntä”, joista vain 14,6 prosenttia oli 
negatiivissävytteisiä. Tässäkin kysymyksessä vastaaja pystyi valitsemaan useamman omaa 
lautakuntaansa kuvaavan vaihtoehdon vastauksista.  
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Taulukko 1  Vastaajat kuvailivat oman kuntansa tarkastuslautakuntaa annettujen vaihtoehtojen 
mukaan seuraavasti (vaihtoehdoista voitiin valita useita) 
 
 
yli 20 000 
asukkaan kunnat 
(N=67) 
7 000 – 20 000 
asukkaan kunnat 
(N=46) 






luotettava 16,42% 26,09% 28,21% 22,37% 
arvostettu 10,45% 21,74% 20,51% 16,45% 
uskottava 16,42% 13,04% 30,77% 19,08% 
tärkeä 38,81% 56,52% 43,59% 45,39% 
riippumaton ja itsenäinen 40,30% 45,65% 33,33% 40,13% 
kantaa ottava 61,19% 60,87% 51,28% 58,55% 
aloitteellinen 31,34% 13,04% 25,64% 24,34% 
kehittyvä 23,88% 23,91% 15,38% 21,71% 
epäluotettava 5,97% 2,17% 2,56% 3,95% 
“pakkopulla” 10,45% 13,04% 12,82% 11,84% 
näkymätön ja mitäänsanomaton 4,48% 4,35% 5,13% 4,60% 
turha 1,49% 2,17% 0% 1,32% 
epäitsenäinen, liian riippuvainen 
muista 
7,46% 4,35% 17,95% 9,21% 
kritiikitön 2,99% 2,17% 0% 1,97% 
aloitekyvytön 1,49% 4,35% 0% 1,97% 




Tarkastuslautakunnan arvostuksen ja vaikuttavuuden kannalta on myönteistä huomata, että vain 
3,95 prosenttia vastaajista piti lautakuntaa epäluotettavana ja vain 1,32 prosenttia turhana. 
Vastaavasti luotettavaksi lautakunnan arvioi 22,37 prosenttia vastaajista ja tärkeäksi puolestaan 
45,39 prosenttia. Kuntien kokoluokkien kesken vastausten perusteella on merkittävää eroa 
lautakunnan luotettavuuden, arvostuksen ja uskottavuuden kohdalla. Suurten kuntien edustajat 
eivät pitäneet tarkastuslautakuntaa niin luotettavana (16,42 %) kuin keskisuurten (26,09 %) ja 
pienten kuntien edustajat (28,21 %) ja vastaavasti pienissä kunnissa tarkastuslautakunnan 
uskottavuus (30,77 %) oli huomattavasti korkeammalla tasolla kuin kaikissa kunnissa 
keskimäärin (19,08 %). Lisäksi pienissä kunnissa huomattavasti useammat vastaajat olivat sitä 
mieltä, että lautakunta on riippuvainen muista tahoista. Keskikokoisten kuntien vastaajat 
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puolestaan pitivät tarkastuslautakuntaa merkittävästi enemmän paikalleen jämähtäneenä (15,22 
%) kuin suurten tai pienten kuntien vastaajista noin viisi prosenttia oli sitä mieltä.   
 
Seuraavaksi kyselyssä tiedusteltiin vastaajan henkilökohtaista näkemystä tarkastuslautakunnan 
tehtävistä annettujen väittämien pohjalta.  
 
Taulukko 2  Vastaajat kuvailivat henkilökohtaisia näkemyksiään tarkastuslautakunnan tehtävistä 


















Tarkastuslautakunnan tulee esittää 
havaintoja ja näkemyksiä kunnan 
toiminnan ja hallinnon kehittämisestä 
 
kunnat keskimäärin 
- > 20 000 asukasta 
- 7 000 – 20 000 as. 































Tarkastuslautakunnan olisi toimittava 
viime kädessä kuntalaisten edustajana 




- > 20 000 asukasta 
- 7 000 – 20 000 as. 
































- > 20 000 asukasta 
- 7 000 – 20 000 as. 


























Tarkastuslautakunnan päätehtävänä on 




- > 20 000 asukasta 
- 7 000 – 20 000 as. 


























Tarkastuslautakunnan pitäisi keskittyä 
vain tavoitteiden toteutumisen 




- > 20 000 asukasta 
- 7 000 – 20 000 as. 


























Tarkastuslautakunnan tulisi tehdä 




- > 20 000 asukasta 
- 7 000 – 20 000 as. 


























Tarkastuslautakunta lisää omalta 




- > 20 000 asukasta 
- 7 000 – 20 000 as. 




























Vastauksien mukaan tarkastuslautakuntien tehtävät ovat vuorovaikutuksellista ja 
kehittämisorientoitunutta toimintaa, yli 90 prosenttia vastaajista oli täysin tai osittain tätä mieltä, 
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eikä merkittävää eroa vastauksissa ollut eri kuntakokojen välillä.  Erityisesti keskikokoisten ja 
pienten kuntien edustajat, noin 90 prosenttia vastaajista, olivat täysin tai osittain sitä mieltä, että 
tarkastuslautakunnan tulee esittää havaintoja ja näkemyksiä kunnan toiminnan ja hallinnon 
kehittämisestä. Suurten kuntien osalta vastaajista 68,66 prosenttia oli edellä mainittua mieltä. 
Lisäksi tarkastuslautakunnan nähtiin omalta osaltaan lisäävän kunnan valvontajärjestelmän 
uskottavuutta. Sen sijaan tarkastuslautakunnan päätehtävänä ei pidetty talouden ja määrärahojen 
seuraamista.  
 
Seuraavaksi vastaajilta kysyttiin heidän näkemystä oman kuntansa tarkastuslautakunnan 
toiminnasta. Vastaajien arvioidessaan oman kuntansa tarkastuslautakunnan toimintaa he näkivät, 
että tarkastuslautakunta voi edesauttaa hyvien käytäntöjen levittämistä kuntaorganisaatiossa. 
Pienten kuntien vastaajista täysin tai osittain samaa mieltä oli yhteensä 82,05 prosenttia 
vastaajista, suurten ja keskikokoisten kuntien osalla vastaavat prosentit olivat 70,15 ja 65,96, 




Kuvio 5. Tarkastuslautakunta voi edesauttaa hyvien käytäntöjen levittämistä kuntaorganisaatiossa 
 
Kuitenkin kysyttäessä tarkastuslautakunnan mahdollisuuksia vaikuttaa epäkohtien ja puutteiden 
korjaamiseen, vastaajien kannat eivät kuitenkaan olleet niin myönteisiä, kuin mahdollisuuksiin 
vaikuttaa hyvien käytäntöjen levittämiseen. Täysin tai osittain samaa mieltä oli vastaajista 
suurissa kunnissa 59,71 prosenttia, keskikokoisissa 51,07 ja pienissä kunnissa 58,97. Täysin 
samaa mieltä olevien vastausprosentit vaihtelivat 9 ja 13 prosentin välillä.  
 
Tiedusteltaessa otetaanko kunnissa riittävästi huomioon lautakunnan esittämät havainnot, 
esitykset sekä kehittämisehdotukset ja johtavatko ne erilaisiin korjauksiin ja tarkistuksiin, 
vastaukset olivat kaikissa kuntien kokoluokissa samansuuntaiset. Täysin ja osittain samaa mieltä 
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olleiden yhteenlaskettu määrä oli kaikissa kuntakokoluokissa noin 80 prosenttia, mutta pienissä 
kunnissa vastaajista täysin samaa mieltä oli 35,90 prosenttia, kun toisissa kokoluokissa vastaavaa 




Kuvio 6. Kunnassani otetaan riittävästi huomioon tarkastuslautakunnan esittämät havainnot, esitykset 
ja kehittämisehdotukset 
 
Lisäksi vastaajien enemmistö oli sitä mieltä, että hallinnon ja talouden tarkastuksen 
asiantuntemus ja riippumattomuus taataan nykyisellä valvontajärjestelmällä. Aineiston pohjalta 
voidaan myös todeta, että lautakunta ei nykyisin ota liikaa kantaa päätöksentekoon ja hallintoon 
kuuluviin asioihin. Edellä mainittua asiaa kysyttäessä vastaajista vain noin seitsemän prosenttia 
oli sitä mieltä, että lautakunta ottaa liikaa kantaa päätöksentekoon ja hallintoon kuuluviin 
asioihin, osittain samaa mieltä oli keskimäärin 26 prosenttia vastaajista. Kriittisimpiä tämän 
asian suhteen olivat keskikokoisten kuntien vastaajat, heistä yhteensä 26,09 prosenttia oli täysin 
tai osittain sitä mieltä, että lautakunta ottaa liikaa kantaa päätöksentekoon ja hallintoon kuuluviin 
asioihin.  
 
Toisaalta suuri osa vastaajista piti lautakunnan jäsenten osaamista riittämättömänä tehtävään ja 
tarkastuslautakunta ei arvioinneissaan paneudu asioihin syvällisesti.  
 
Kuvio 7. Tarkastuslautakunnalla on riittävää osaamista uskottavan arvioinnin tekemiseen 
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Suurten kuntien vastaajista vain 31,34 prosenttia oli täysin tai osittain sitä mieltä, että 
tarkastuslautakunnan jäsenillä oli riittävästi osaamista uskottavan arvioinnin tekemiseen. 
Keskikokoisten kuntien vastaajista tätä mieltä oli 42,55 prosenttia vastaajista ja pienten kuntien 
osalta 41,02 prosenttia.   
 
Kysyttäessä tarkastuslautakunnan paneutumista asioihin ja miten arvioinnissa nähdään eteenpäin 
ja tuotetaan uutta tietoa ja näkemyksiä, vastausten myönteisyys oli riippuvainen kuntakoosta. 
Suurten kuntien vastaajista täysin tai osittain samaa mieltä oli 31,82 prosenttia vastaajista ja 
pienissä kunnissa 41,03 prosenttia. Keskikokoisten kuntien vastaajien osuus sijoittui 
välimaastoon, eli heistä 38,29 prosenttia oli täysin tai osittain samaa mieltä. Täysin eri mieltä 




Kuvio 8. Tarkastuslautakunta paneutuu arvioinneissaan asioihin syvällisesti: nähdään eteenpäin ja 
tuotetaan uutta tietoa ja näkökulmia 
 
 
Kysymyskokonaisuuden, jossa vastaajilta tiedusteltiin vastaajien mielipidettä oman kuntansa 
tarkastuslautakunnan toiminnasta, kysyttiin vastaajilta vielä, onko heidän mielestään lautakunnan 
arvostus ja asema luottamushenkilöorganisaatiossa kohdallaan. Noin puolet vastaajista oli täysin 
tai osittain sitä mieltä, että arvostus ja asema olivat kohdallaan. Suurten kuntien osalta edellä 
mainittu vastausprosentti oli 54,41, keskikokoisten 52,17 ja pienten 51,28. Vaikka pienten 
kuntien vastaajista täysin samaa mieltä oli 17,95 prosenttia vastaajista, joka oli kaikkien 
kokoluokkien korkein, oli kuitenkin eri mieltä olevien vastaajien osuus korkein 48,72 prosenttia. 




Kuvio 9. Tarkastuslautakunnan arvostus ja sen asema luottamushenkilöorganisaatiossa on kohdallaan 
 
Yleisessä osiossa kysyttiin vielä avoimella kysymyksellä millaisena vastaajat näkevät 
tarkastuslautakunnan nykyisen merkityksen kuntansa toiminnalle. Kyselyyn vastanneista 
(n=155) avoimeen kysymykseen vastasi 115 henkilöä. Vastaukset on ensin ryhmitelty 
teemoittain ja analysoitu sen jälkeen. Kiviniemen (2001) mukaan analysoinnissa jäsennetään 
aineistosta teemat, jotka ovat merkityksellisiä tutkittavan ilmiön kannalta. Aineiston käsittelyssä 
pyritään kokonaisvaltaisuuteen tutkittavan ilmiön ymmärtämiseksi suhteessa kontekstiinsa. 
(Kiviniemi 2001, 68.) 
 
Tarkastuslautakunta nähtiin tällä hetkellä tärkeänä tai merkittävänä kunnan toiminnan ja 
kehittämisen kannalta vajaassa puolessa vastauksia, sen lisäksi osassa vastauksia nähtiin 
lautakunnan asema merkittäväksi, mutta omassa kunnassa se ei nyt ollut toivotulla tasolla. 
Avoimen kysymyksen vastausaineiston perusteella tarkastuslautakunta lisää kunnan toiminnan 
läpinäkyvyyttä ja uskottavuutta, se toimii ohjaavana ja kehitystä aktivoivana toimielimenä 
kunnassa. Lisäksi tarkastuslautakunta tuo toiminnan tarkasteluun kuntalaisten näkökulman ja 
antavaa ylimmälle virka- ja luottamushenkilöjohdolle tukea. Lautakunnan nähdään myös 
nostavan olennaisia asioita keskusteluun ja puuttuvan myös epäkohtiin, joihin voidaan siten 
saada korjausta aikaiseksi. 
 
”Tarkastuslautakunnan merkitys on suuri, sillä tarkastuslautakunta ottaa 
valtuuston ja kuntalaisen näkökulmasta kantaa aikaansaannoksiin: onko tavoiteltu 
oikeita asioita, mitataanko tavoitteiden toteutumista järkevästi ja onko tavoitteet 
saavutettu. Tarkastuslautakunnan ja tilintarkastajan raporteissa esitetyt suositukset 
ja kehittämisehdotukset antavat vastuulliselle viranhaltijalle hyvän selkänojan, 
jonka avulla voi perustella toiminnallisten muutosten tarpeellisuutta.” 
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Neljäsosa vastaajista piti kuitenkin tarkastuslautakunnan merkitystä vähäisenä tai ei nähnyt sillä 
olevan lainkaan merkitystä. Yleisin syy merkityksettömyydelle vastauksissa oli lautakunnan 
jäsenten osaamattomuus tai se tekijä, että lautakunta koetaan luottamustoimipaikkoja jaettaessa 
jäännöspaikaksi, johon ei monellakaan luottamushenkilöllä ole halukkuutta. Lisäksi lautakunnan 
merkitystä heikentää jälkikäteen tehtävä toiminnan ja talouden arviointi sekä lautakunnan 
puuttuminen usein epäoleellisiin seikkoihin valtuuston asettamien tavoitteiden toteutumisen 
arvioinnin sijasta.  
 
”Tarkastuslautakunta on pakollinen paha, johon "pakotetaan" valtuutetuista jotkut. 
Sinne ei haluta. Tämä aiheuttaa se, että tarkastuslautakunnassa ei ole sinne 
kuuluvaa osaamista ja se ei saa sellaista merkitystä ja asemaa kunnallisessa 
toiminnassa kuin sille kuuluisi.” 
 
Aineistossa on myös muutamia kehittämisehdotuksia tarkastuslautakunnan toiminnan 
parantamiseksi. Vastaajien mielestä tarkastuslautakunnan tulisi arvioida kunnan tuloksellisuutta 
sekä paneutua valtuuston talouden ja toiminnan arviointiin. Arviointityössä tulee painottaa 
nykyisen jälkikäteisarvioinnin sijasta enemmän ennakointia ja antaa ohjeistusta. Lisäksi tehtyjen 
havaintojen toteuttamisen valvontaa tulisi aktivoida ja sen toteutus tulee osoittaa vahvemmin eri 
toimijoiden vastuulle.  Selviin epäkohtiin ja puutteisiin tulee esittää toimenpiteitä edellytyksinä 
eikä pelkästään suosituksina. Lautakunnan osaamisen ja ammatillisuuden lisäämiseksi 
lautakunnan arviointimenetelmiä tulee kehittää yhdessä talousarvioon asetettavien tavoitteiden ja 
niiden mittaamisen ja raportoinnin kanssa. Tarkastuslautakunnan tulisi toimia arvojohtajana ja 
jättää politikointi vähemmälle. 
 
”Lautakunnan työ painottuu vuosittain tietyn hallinnonalan toiminnan 
tarkasteluun, mikä mahdollistaa ko. hallinnonalan toiminnan syvällisemmän 
tarkastelun. Tällöin myös helpommin saattaa nousta keskusteluun erilaisia 
kehittämismalleja.” 
 
Kyselylomakkeella oli myös väittämäkysymys tarkastuslautakunnan roolista ja asemasta. 
Vastaajien oli valittava väittämälle parhaiten heidän oman kuntansa lautakuntaan sopiva 
vastausvaihtoehto. Väittämäkysymyksen vastauksien mukaan tarkastuslautakuntien arvioinnit 
lisäävät merkittävästi valtuuston mahdollisuuksia arvioida kunnan toimintaa ja sen 
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tuloksellisuutta. Suurten kuntien vastaajista vajaat 68 prosenttia oli täysin tai osittain sitä mieltä 
ja keskisuurten kuntien osalta runsas 68 prosenttia. Kuitenkin keskikokoisten kuntien vastaajista 
noin 13 prosenttia oli täysin eri mieltä asiasta. Pienten kuntien vastaajista vastaavasti täysin tai 
osittain samaa mieltä oli 73,68 prosenttia ja peräti 34,21 prosenttia oli täysin samaa mieltä. 
Avointen kysymysten vastaukset vahvistavat kantaa, että lautakunnan arviointityöllä on 
merkitystä valtuuston mahdollisuuksiin arvioida asettamiensa tavoitteiden tuloksellisuutta ja 
yleensä kunnan toimintaa. Lisäksi katsotaan, että lautakunta tekee sellaisia havaintoja, jotka 




Kuvio 10.  Tarkastuslautakunnan arvioinnit lisäävät merkittävästi valtuuston mahdollisuuksia arvioida 
kunnan toimintaa ja sen tuloksellisuutta 
 
Tarkastuslautakunnat ottavat kantaa kuntien talouden kehittymiseen sekä esittävät 
toimintaehdotuksia ja -ohjeita, joihin odottavat johdolta vastauksia. Avointen kysymysten 
vastusten mukaan tarkastuslautakunnan katsotaan herättävän keskustelua viranhaltijoiden ja 
luottamushenkilöiden välille sekä edistävän avoimuutta ja läpinäkyvyyttä kuntalaisiin päin. 
Väittämäkysymyksen mukaan enemmistö suurten kuntien vastaajista oli sitä mieltä, ettei 
tarkastuslautakunta ohjaa arvioinneillaan johdon toimintaa, täysin tätä mieltä oli 17,65 
prosenttia. Keskikokoisten ja pienten kuntien vastaajista enemmistö puolestaan arvioi, että 
tarkastuslautakunta ohjaa johdon toimintaa arvioinneillaan. Keskikokoisten kuntien vastaajista 




Kuvio 11.  Tarkastuslautakunta ohjaa arvioinneillaan johdon toimintaa 
 
Vastaajien näkemyksen mukaan tarkastuslautakunta ei kuitenkaan tuota arvioinneissaan 
olennaista ja uudenlaista taloudellista tietoa, suurten kuntien vastaajista peräti 80,59 prosenttia 
oli tätä mieltä. Lisäksi vastaajien mielestä tarkastuslautakunta ei tuota kuntalaisille räätälöityä 
oleellista tietoa, kaikista vastaajista vain 25 prosenttia oli täysin tai osittain sitä mieltä, että 
lautakunta tuottaa kuntalaisille räätälöityä oleellista tietoa. Vaikka avointen kysymysten 
vastausaineistojen mukaan tarkastuslautakunta työssään tuo kuntalaisten näkökulman arviointiin, 
tarkastuslautakunta ei vastaajien mielestä muutoin toimi näkyvästi kuntalaisiin päin, se ei käy 
arvioinneistaan vuoropuhelua kuntalaisten kanssa, lähes puolet (49,67 %) vastaajista oli täysin 
sitä mieltä. Lisäksi vastaajien mielestä (64,05 %) lautakunnan laatimasta arviointikertomuksen 
sisällöstä ei tiedoteta kuntalaisille. Kuitenkin vastaajista 64 prosenttia näki, että 
tarkastuslautakunta omalla toiminnallaan edistää avoimuutta ja läpinäkyvyyttä kuntalaisiin päin.   
 
6.2  Tarkastuslautakuntien käyttämät palautemenetelmät 
 
Kuntalaki ei velvoita tarkastuslautakuntia laatimaan työstään arviointikertomusta, mutta kuntiin 
on vakiintunut käytäntö, jonka mukaan tarkastuslautakunta laatii suorittamastaan 
arviointityöstään arviointikertomuksen, joka käsitellään vuosittain valtuuston 
tilinpäätöskokouksessa.  Kuntaliitto on antanut kunnille suosituksen arviointikertomuksen 
sisällöstä ja muodosta, mutta arviointikertomukset ovat kunnittain hyvinkin erilaisia. Tämän 
tutkielman yhtenä tarkoituksena on selvittää, millaisia palautemenetelmiä kunnissa on käytössä 





Kuvio 12.  Mitä palautemenetelmiä kuntien tarkastuslautakunnat käyttävät 
 
Aineiston perusteella lähes kaikissa kunnissa on käytössä tarkastuslautakunnan 
palautemenetelmänä arviointikertomus, vain pari vastaajaa keskikokoisista kunnista ei ole 
ilmoittanut kertomusta kuntansa palautemenetelmäksi. Suullinen palaute on arvioitu toiseksi 
yleisimmäksi palautemenetelmäksi kaikissa kuntien kokoluokissa. Suullinen palaute jakautuu 
viranhaltijoille ja toimialoille annettavaan palautteeseen, jotka annetaan yleensä 
arviointikäyntien yhteydessä. Suullista palautetta arviointikäyntien yhteydessä viranhaltijoille 
annetaan lähes puolen suurten kuntien vastaajien mukaan (44,78 %). Keskikokoisissa kunnissa 
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suullista palautetta annettiin viranhaltijoille arviointikäyntien yhteydessä huomattavasti 
useammin eli 63,83 prosenttia vastaajista ilmoitti sen oman kuntansa palautemenetelmäksi. 
Vastaavasti pienistä kunnista 58,97 prosenttia vastaajista ilmoitti tarkastuslautakuntien käyttävän 
suullista palautetta arviointikäyntiensä yhteydessä. Suullisen palautteen antaminen laajemmin 
toimialoille arviointikäyntien yhteydessä palautemenetelmänä tuotti kyselyn mukaan seuraavan 
tuloksen; suuret kunnat 34,33 prosenttia, keskikokoiset kunnat 46,81 prosenttia ja pienet kunnat 
41,03 prosenttia. Suoraan kunnanhallituksille annettavia raportteja palautemenetelmänä oli 
käytössä suurissa kunnissa vastaajista 26,87, keskikokoisissa 21,28 ja pienissä kunnissa 23,08 
prosentin mukaan. Edellä mainittujen palautemenetelmien mukaan pienissä kunnissa melko 
usein tarkastuslautakunta raportoi myös osavuosikatsausten yhteydessä (15,38 %), suurista 
kunnista noin kymmenes (10,45 %) käytti tätä palautemenetelmää ja keskikokoisista kunnista 
vain 4,26 prosenttia vastaajista ilmoitti oman kuntansa tarkastuslautakunnan raportoivan 
osavuosikatsauksen yhteydessä.   
 
Kysyttäessä kunnissa käytössä olevia palautemenetelmiä on vastaajille annettu valmiiden 
vastausvaihtoehtojen lisäksi mahdollisuus täydentää vastaustaan, mikäli siihen on tarvetta. Muita 
palautemenetelmiä on tuotu esille runsaassa kymmenessä vastauksessa, esimerkiksi yhteiset 
kokoukset lautakuntien kanssa, kunnanhallituksen tai lautakuntien puheenjohtajien sekä 
viranhaltijoiden kuuleminen tarkastuslautakunnan kokouksissa. Lisäksi lautakunta laatii 




6.3 Tarkastuslautakunnan antaman palautteen käsittely  
 
Seuraava avoin kysymys koski tarkastuslautakunnan antaman palautteen käsittelyä kunnissa. 
Suurin osa vastauksista oli samansuuntaisia, eli arviointikertomus tai muu lautakunnan antama 
palaute käsitellään lautakunnissa tai muissa toimielimissä ja viedään sen jälkeen 
kunnanhallituksen käsittelyyn, joka tekee saamistaan vastineista yhteenvedon valtuustolle. 
Pääsääntöisesti vastineen anto valtuustolle on aikataulutettu, mutta ei kaikkien kuntien osalta. 
Muutama vastaaja ilmoitti, että heidän kunnassaan ei palautetta käsitellä millään tavalla tai se 
viedään valtuustolle vain tiedoksi. Muutamassa vastauksessa tuotiin esille, että 
tarkastuslautakunnan antaman palautteen johdosta ryhdytään tarvittaviin toimenpiteisiin, yleensä 
vastauksena oli vastineen antaminen lautakunnan havaintoihin kunnanhallituksen toimesta.  
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”Tarkastuslautakunnan ehdotuksia noudatetaan ja valtuusto määrää 
kaupunginhallituksen antamaan selvityksen niistä toimenpiteistä, joihin on ryhdytty 
arviointikertomuksen johdosta, annettuun määräaikaan mennessä.” 
 
Vastauksissa tuotiin esille myös muutamia muita palautteen käsittelymenetelmiä, esimerkiksi 
tarkastuslautakunnan ja viranhaltijoiden välinen säännöllinen vuoropuhelu, lautakunnan 
pöytäkirjojen vieminen valtuustolle tiedoksi, kunnan sisäinen tarkastus valvoo palautteiden 
käsittelyä ja niihin reagoimista. Tarvittaessa annettuun palautteeseen joissakin kunnissa ja 
kuntakonsernissa reagoidaan mahdollisimman nopeasti. Joidenkin vastausten mukaan toimielin 
tai viranhaltija, johon palaute kohdistuu, pyrkii korjaamaan havaitut puutteet välittömästi. 
 
Kysyttäessä palveleeko tarkastuslautakunnan nykyinen raportointikäytäntö hyvin kunnan 
päätöksentekoa, kaikkien kuntien vastaajista 56,50 prosenttia oli täysin ja 3,90 prosenttia 
vastaajista oli täysin eri mieltä. Keskikokoisten kuntien vastaajat suhtautuivat myönteisimmin 
tarkastuslautakuntien arvioinnin raporttien hyödyntämiseen kuntien päätöksenteossa, heistä 
61,71 prosenttia oli täysin samaa tai osittain samaa mieltä. Kuitenkin tässä kokoluokassa 8,51 
prosenttia vastaajista oli täysin eri mieltä, joka oli huomattavasti suurempi määrä kuin muissa 
kuntien kokoluokissa. Pienten kuntien vastaajista merkittävä osa, eli 28,21 prosenttia oli täysin 









6.4 Palautteen huomioiminen toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä 
 
Tutkielman tavoitteena on selvittää, miten kunnissa hyödynnetään tarkastuslautakunnan 
arvioinnista saatavaa tietoa kunnan toiminnan suunnitteluun ja kehittämiseen.  
 
Kuvio 14.  Tarkastuslautakunnan tuottaman arviointitiedon hyödyntäminen kunnissa 
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Vastaajia pyydettiin arvioimaan asteikolla 1 vähän, 2 melko vähän, 3 ei vähän eikä paljon, 4 
melko paljon ja 5 paljon, miten arviointitietoa hyödynnetään kuntien toiminnan prosesseissa, 
suunnittelussa, kehittämisessä ja toteutuksessa sekä valvonnassa ja ohjauksessa.  Vastausten 
mukaan arviointitietoa hyödynnetään kunnissa pääsääntöisesti vähän tai melko vähän, 
esimerkiksi henkilöresurssien ja osaamisen kohdentamisessa ja kehittämisessä vain 8,55 
prosenttia vastaajista ilmoitti, että arviointitietoa hyödynnetään melko paljon tai paljon. Eniten 
arviointitietoa hyödynnetään johdon välineenä toiminnan valvonnassa, 31,37 prosenttia 
vastaajista ilmoitti, että arviointitietoa hyödynnetään melko paljon tai paljon. Keskikokoisten 
kuntien vastaajista 40,43 prosenttia ilmoitti, että arviointitietoa hyödynnetään melko paljon, 
mutta suurissa kunnissa vain 22,39 prosenttia ja pienissä kunnissa 28,95. Suurissa kunnissa 
arviointitietoa hyödynnetään vastausten perusteella kauttaaltaan vähemmän kuin muiden 
kokoluokkien kunnissa. 
 
Seuraavaksi tiedusteltiin vastaajien näkemystä arviointitiedon laadusta ja sen hyödyntämisestä 
toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä kunnissa. Vastaajien tuli arvioida annettuja väittämiä 
oman kuntansa näkökulmasta. Yli puolet vastaajista (54,90 %) koki, että tarkastuslautakunnan 
tuottama tieto ja sen antama palaute on luotettavaa. Pienissä kunnissa vastaajista 63,16 prosenttia 
katsoi arviointitiedon luotettavaksi, suurissa kunnissa ja keskikokoisissa molemmissa osuus oli 
alhaisempi, mutta kuitenkin runsas 52 prosenttia piti tarkastuslautakunnan tuottamaa tietoa ja 
palautetta luotettavana. Lisäksi tieto nähtiin tarkoituksenmukaiseksi kunnan toiminnan 
suunnitteluun ja kehittämiseen, vastaajista keskimäärin 42,48 prosenttia oli tätä mieltä, suurten 
kuntien vastaajista kuitenkin vain 33,82 prosenttia piti tietoa tarkoituksenmukaisena kunnan 
toiminnan suunnittelun ja kehittämisen kannalta.   
 
Vastausten perusteella voidaan todeta, että kunnissa pääsääntöisesti käsitellään 
tarkastuslautakunnan antama palaute asianmukaisesti, koska vastaajista peräti 78,43 prosenttia 
oli sitä mieltä, että väittämä pitää melko hyvin tai hyvin paikkansa. Kokoluokaltaan suurten ja 
pienten kuntien vastaajat arvioivat palautteen käsittelyn asianmukaisesti keskiarvoa ylemmäs, eli 
83,82 % ja 78,94 % vastaajista. Kyselyyn vastaajista kuitenkin huomattavasti pienempi osa 
(55,55 %) oli sitä mieltä, että lautakunnan antama palaute huomioidaan päätöksenteossa, tämän 
osalta vastauksissa ei juuri ollut eroja kuntien eri kokoluokissa. Lautakunnan arviointityön kautta 
ei vastaajien mukaan kuitenkaan saada merkittävästi uutta tietoa päätöksentekoa varten (22,22 
%) tai tärkeää lisäinformaatiota toiminnan suunnitteluun ja kehittämiseen (24,83 %). Pienissä 
kunnissa arvostettiin tarkastuslautakunnan tuottamaa arviointitietoa uutena tietona 
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päätöksentekoon muita kokoluokkia enemmän, eli 28,94 prosenttia vastaajista koki, että 
arviointitieto lisää uutta tietoa melko hyvin tai hyvin päätöksentekoon. Pienissä kunnissa koettiin 
saatavan lisäinformaatiota kunnan toiminnan suunnitteluun ja kehittämiseen keskiarvoa 
enemmän, eli 34,21 prosenttia. 
 














Tarkastuslautakunnan tuottaman tieto ja antama 
palaute on luotettavaa 
3,27 % 15,69 % 26,14 % 47,06 % 7,84 % 
Lautakunnan tuottama tieto on tarkoituksen-
mukaista kunnan toiminnan suunnittelun ja 
kehittämisen kannalta 
3,27 % 18,95 % 35,29 % 39,87 % 2,61 % 
Lautakunta tuottaa tietoa ja antaa palautetta 
riittävästi 
2,63 % 23,68 % 35,53 % 34,87 % 3,29 % 
Lautakunnan tuottama tieto pohjautuu liiaksi 
pelkästään tilintarkastusinformaatioon 
4,67 % 22,67 % 45,33 % 25,33 % 2,00 % 
Lautakunnan näkemykset ja esitykset auttavat 
oman toiminnan arvioinnissa 
5,23 % 24,84 % 33,99 % 33,33 % 2,61 % 
Lautakunnan tuottamalla tiedolla ei ole 
merkitystä oman toimintamme arvioinnissa 
17,45 % 25,50 % 40,94 % 14,77 % 1,34 % 
Tarkastuslautakunnan antama palaute käsitellään 
asianmukaisesti 
1,31 % 5,23 % 15,03 % 56,21 % 22,22 % 
Lautakunnan antama palaute huomioidaan 
päätöksenteossa 
2,61 % 12,42 % 29,41 % 47,71 % 7,84 % 
Tarkastuslautakunnan tuottamalla tiedolla on 
merkitystä toiminnan suunnittelussa ja 
päätöksenteossa 
5,30 % 19,21 % 39,07 % 31,13 % 5,30 % 
Tarkastuslautakunnan antama palaute tuottaa 
uutta tietoa päätöksentekoa varten 
8,50 % 31,37 % 37,91 % 18,95 % 3,27 % 
Lautakunnan tuottama tieto antaa tärkeää 
lisäinformaatiota toiminnan suunnitteluun ja 
kehittämiseen 
8,50 % 27,45 % 39,22 % 22,22 % 2,61 % 
 
Avointen kysymysten vastauksien perusteella lautakunnan tuottamaa tietoa ei koeta 
ajankohtaiseksi, koska arviointi suoritetaan jälkikäteisarviointina ja se vaikuttaa heikentävästi 
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tiedon käyttämiseen toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä. Saatu tieto on vastaajien 
mielestä enemmänkin yleispiirteistä, eikä sillä sen vuoksi ole merkitystä toimintaan.  
 
Kysyttäessä, miten tarkastuslautakunnan tuottaman tiedon tai antaman palautteen käsittelyä tulisi 
vastaajien mielestä kehittää, saatiin avoimeen kysymykseen yhteensä 57 vastausta. Vastaajat 
pitivät pääsääntöisesti kuntiensa nykyistä käsittelyä riittävänä ja enemmänkin korostettiin 
palautteen ajantasaisuutta ja laatua, lisäksi kaivattiin arviointitiedon käsittelyyn selkeitä 
pelisääntöjä.  
 
”Ammattimaisempi tiedontuotanto johtaa sen parempaan käsittelyyn.” 
 
”Ottaa saatu tieto haltuun ja eteenpäin vietäväksi, operatiiviselle tasolle.” 
 
Muutamissa vastauksissa annettiin käsittelyn kehittämisehdotukseksi systemaattinen, 
johdonmukainen toimintamalli aikatauluineen kaikille toimialoille samalla toimintamallilla. 
Lisäksi painotettiin palautteen käsittelyä yhdessä tarkastuslautakunnan kanssa sekä nykyistä 
selkeämpää työnjakoa valtuuston ja hallintokuntien roolista ja toimenpiteistä, myös johtoryhmän 
käsittelyä haluttiin lisätä asian osalta. Lisäksi nousi esille myös tietämättömyys 
tarkastuslautakunnan roolista. 
 
”Tarkastustoiminta mielletään edelleen pelkästään kirjanpidon tarkastukseksi. 
Tietoa pitäisi lisätä tarkastuslautakunnan roolista.” 
 
 
6.5  Arviointitiedon hyödyntämisen haasteet 
 
Kyselylomakkeella kysyttiin arviointitiedon hyödyntämisen haasteita ja esteitä valmiiden 
vastausvaihtoehtojen kautta, lisäksi avoimella kysymyksellä tiedusteltiin näkemyksiä siitä, miten 
arviointitiedon hyödyntämistä voitaisiin parantaa. Tarkastuslautakunnan tuottaman 
arviointitiedon ja antaman palautteen hyödyntämisen esteinä vaikuttavat olevan usein 
kulttuurilliset tekijät, eli organisaation vakiintuneet toimintatavat. Kaikista vastaajista 63,71 
prosenttia katsoi, että kulttuurillisilla tekijöillä oli jonkin verran merkitystä tai ne ovat 
merkittäviä haasteita tai esteitä arviointitiedon hyödyntämisessä.  
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Kuvio 15. Arviointitiedon hyödyntämisen merkittävimmät haasteet ja esteet 
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Pienten kuntien vastaajista 68,97 prosenttia näki kulttuurilliset tekijät haasteiksi ja esteiksi. 
Vastaavasti suurten kuntien vastaajista 63,15 ja keskikokoisten kuntien vastaajista 59,46 
prosenttia oli tätä mieltä. Lisäksi vastaajat kokivat tarkastuslautakunnan tuottaman 
arviointitiedon laadullisesti pintapuoliseksi tai merkityksettömäksi, sillä vastaajista 68,03 
prosenttia ilmoitti asialla olevan merkitystä arviointitiedon hyödyntämisen haasteena tai esteenä.  
Erityisesti suurissa kunnissa arviointitiedon pintapuolisuus tai merkityksettömyys nähtiin 
merkittävänä tiedon hyödyntämisen haasteena tai esteenä, sillä 77,78 prosenttia vastaajista oli 
tätä mieltä. Muissa kunnissa prosenttiosuus oli huomattavasti alhaisempi, keskikokoisissa 63,15 
ja pienissä 55,17. 
 
Tarkastuslautakunta ei vieläkään ole saavuttanut sille kuuluvaa asemaa kuntaorganisaatiossa, 
koska kaikista vastaajista 69,6 prosenttia ilmoitti olevansa sitä mieltä, ettei lautakunnan asema 
ole merkittävä osa kunnan ohjaus- ja valvontajärjestelmää. Vastauksissa ei ollut huomattavaa 
eroa erikokoisissa kunnissa, sillä prosenttiosuudet olivat kokoluokittain seuraavat: suuret kunnat 
71,93, keskikokoiset 68,42 ja pienet 65,52. Lisäksi vastaajista 58,87 prosenttia katsoi, että 
lautakunta nähtiin kyvyttömäksi tuottamaan tarvittavaa tietoa tai antamaan palautetta, sama 
näkemys nousee esille myös avoimissa vastauksissa. 
 
”Tarkastuslautakunta ei ole kovinkaan haluttu lautakunta. Voikin kysyä, kuinka 
suuri rooli vilttiketjulla voi tai pitää olla ykkösketjun pelin ohjaamisessa.” 
 
Kysyttäessä, millä keinoilla tarkastuslautakunnan tuottaman arviointitiedon hyödyntämistä 
voidaan parantaa, vastaukset jakautuivat kahteen suurempaan aihealueeseen. Ensin tuotiin esille 
tarkastuslautakunnan tuottaman tiedon käsittely ja tiedon laatu. Nykyiseen verrattuna kaivataan 
enemmän vuoropuhelua tarkastuslautakunnan ja muiden luottamushenkilöiden sekä 
viranhaltijoiden kesken, samoin lautakunta halutaan nähdä kunnan toiminnan kehittämisessä 
sparraajana. Lisäksi arviointitietoa ja palautetta halutaan saada useamman kerran vuodessa, ei 
pelkästään tilinpäätöksen käsittelyn yhteydessä. Arviointitiedon tulisi vastaajien mielestä olla 
nykyistä systemaattisempaa, laaja-alaisempaa ja arvioinnissa olisi käytettävä selkeitä mittareita, 
jotka voisivat olla myös valtakunnallisesti yhteneväisiä. Tarkastuslautakunnan tulisi 
arviointitiedoissaan ja palautteessaan ottaa nykyistä enemmän kantaa myös talouteen liittyviin 
seikkoihin, esimerkiksi ALV - menettelyihin, hankinta-asioihin, talouden tunnuslukuihin. 
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”Tarkastuslautakunta voi tuottaa hyvää ja arvokasta tietoa, mutta kunta ei 
välttämättä käytä sitä hyväkseen toiminnassaan.” 
 
Toinen isompi aihealue kosketti tarkastuslautakuntaa ja sen jäseniä. Aineistosta nousi usein esille 
lautakunnan alhainen arvostus ja lautakunnan jäsenten heikko kompetenssi arviointityöhön. 
Tilanteen korjaamiseksi esitetään lautakunnan profiilin nostamista tarkastuslautakunnan asemaa 
ja tehtävien vaativuutta korostamalla ja saamalla näin lautakunnan jäseniksi enemmän 
sitoutuneita ja ammattitaitoisia henkilöitä. Tarkastuslautakunnan jäseniä kouluttamalla voidaan 
lisäksi nykyistä osaamistasoa nostaa ja lisäämällä osaavien virkamiesten resurssointia 
lautakunnan tueksi saadaan myös arviointityön raportointia kehitettyä entisestään. Toisaalta 
ladataanko tarkastuslautakunnille liikaa erityistä vastuuta, koska valtuusto valitsee hyvän ja 
tehokkaan hallituksen hoitamaan kunnan asioita. Lisäksi virkamiehet ovat suurelta osin 
ammattitaitoisia ja asennoituvat omaan työhönsä kehittämisorientoituneesti.  
 
”Omassa kunnassamme tarkastuslautakunnan arvostus luottamushenkilöiden 
keskuudessa tulisi nousta, jolloin tarkastuslautakuntaan valittaisiin todella asiansa 









Tarkastuslautakuntien vaikuttavuus – arviointitulosten hyödyntäminen kuntien toiminnan 
kehittämisessä -tutkielmassa selvitetään laadullista tutkimusotetta käyttäen, miten 
tarkastuslautakuntien tekemän arviointityön tuloksia hyödynnetään kuntien toiminnan 
suunnittelussa ja kehittämisessä. Työn empiirisen osan kohderyhmänä ovat systemaattisesti 
valittujen 89 kunnan johtavat viranhaltijat ja kunnanhallitusten puheenjohtajat, joiden 
näkökulmasta tutkimusongelmaa tarkastellaan. Tutkimuksen viitekehyksenä on tietojohtaminen 
ja toiminnan kehittäminen kuntajohtamisen näkökulmasta. Tutkimusongelman ratkaisua varten 
on haettu lisäinformaatiota seuraavilla täydentävillä kysymyksillä:  
 
- millaisia palautemenetelmiä tarkastuslautakunta käyttää  
- miten tarkastuslautakunnan antama palaute käsitellään kunnissa 
- mitkä ovat arviointitiedon hyödyntämisen haasteet 
 
Seuraavaksi tarkastellaan teorian, aikaisempien tutkimusten ja tutkielman aineiston pohjalta 
täydentäviä kysymyksiä ja näiden osatarkastelujen kautta tehdään johtopäätökset 
tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Lisäksi tämän kappaleen lopussa pohditaan vielä 
tutkielmasta syntyneitä mahdollisia uusia tutkimusaiheita. 
 
Millaisia palautemenetelmiä tarkastuslautakunta käyttää?  
 
Tarkastuslautakunnalle ei ole määritelty mitään lakisääteisiä palautemenetelmiä, mutta lähes 
jokainen tarkastuslautakunta tuottaa arvioinnistaan arviointikertomuksen tai arviointipöytäkirjan. 
Aineiston mukaan muita kunnissa käytössä olevia palautemenetelmiä ovat osavuosikatsausten 
yhteydessä annettavat palautteet, kirjalliset ja suulliset palautteet kunnanhallitukselle, 
lautakunnille, muille toimielimille tai viranhaltijoille. Lisäksi esille tuli myös yhteiset kokoukset 
lautakuntiin ja tarkastuslautakunnan kesken, joita myös korostettiin kehittämiskohteina. Myös 
talouden tasapainottamisohjelmat ja erilliset tutkimusraportit ovat tarkastuslautakunnilla 
käytössä osassa kunnista. 
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Aikaisempien tutkimusten ja myös tämän empiirisen aineiston perusteella tarkastuslautakunnalta 
kaivataan havainnoistaan nykyistä enemmän vuorovaikutusta, dialogia, toimijoiden kanssa. 
Esimerkiksi Laihanen (2009a) sekä Valovirta ja Hjelt (2005) nostavat omissa tutkimuksissaan 
esille toimijoiden osallistumisen arviointiprosessiin yhdeksi keinoksi parantaa tiedon 
hyödyntämistä. Lisäksi tämä tutkielma vahvistaa aikaisempia näkemyksiä siitä, että 
tarkastuslautakunnan arviointikertomusta tulee kehittää myös kuntalaisten kannalta 
selkeämmäksi ja luettavammaksi, helpommin saatavaksi, esimerkiksi internetin kautta, sekä 
myös visuaalisemmaksi. Arviointikertomuksen käsittelyn roolitusta ja erityisesti sen käsittelyä 
valtuustossa halutaan aineiston ja aikaisempien tutkimusten perusteella tarkentaa. Kärki 
painottaa tätä seikkaa seuraavasti, jotta arviointi hyödynnettäisiin paremmin ja sillä 
aikaansaataisiin tavoiteltuja vaikutuksia, tulisi tarkastuslautakuntien esittää tärkeimmät 
arviointihavainnot yksityiskohtaisemmin valtuuston päätettäviksi. (Kärki 2009, 81.)  
 
Miten tarkastuslautakunnan antama palaute käsitellään kunnissa? 
 
Tarkastuslautakuntien antaman palautteen käsittely kunnissa jakautuu palautteen mukaan 
kahteen osaan. Arviointikertomuksen käsittelyssä kunnissa toimitaan pääsääntöisesti siten, että 
valtuusto antaa aikataulun, jonka kuluessa arviointikertomuksessa oleviin havaintoihin on 
annettava vastine. Kunnanhallitus kokoaa toimialoilta/lautakunnilta niihin kohdistuneista 
havainnoista annetut vastineet ja kokoaa niistä yhteenvedon valtuustolle. Joissakin kunnissa 
myös johtoryhmäkäsittely on käytäntönä tässä prosessissa. Muutamien kuntien osalla 
arviointikertomus tuodaan edelleen valtuustoon vain tiedoksi, eikä sen johdosta ryhdytä muihin 
toimenpiteisiin. Arviointikertomuksen johdosta suunnitellaan ja toteutetaan tarvittavat 
toimenpiteet, yleensä havaitut puutteet korjataan mahdollisimman nopeasti. Arviointiraportit ja 
kertomukset käydään esimerkiksi läpi viranhaltijajohdon toimesta ja he esittävät toimielimille 
tarvittavat toimenpide-ehdotukset. 
 
Erillisiin palautteisiin, muun muassa suulliseen palautteeseen, reagoidaan aineiston perusteella 
paremmin ja palaute johtaa nopeammin tarvittaviin, korjaaviin toimenpiteisiin. Lisäksi 
tarkastuslautakunnilla on käytäntönä kutsua johtavia luottamushenkilöitä ja viranhaltijoita 
lautakunnan kokouksiin esittelemään toimialan toimintaa ja kertomaan lautakunnan havaintojen 




Palautteen käsittelyn kehittämisehdotukseksi aineistossa esitetään systemaattista, 
johdonmukaista toimintamallia aikatauluineen, jota kaikki toimialat voisivat käyttää. Lisäksi 
painotetaan vuorovaikutuksen lisäämistä, palautteen käsittelyä yhdessä tarkastuslautakunnan 
kanssa. Vuosittain annettavan arviointikertomuksen lisäksi lautakunnalta toivotaan lyhyemmän 
aikavälin havaintoja, useammin annettavia raportteja ja ajankohtaisia katsauksia, joilla voidaan 
kesken talousarviovuotta korjata havaittuja virheitä tai linjata toimintaa muuttunutta tilannetta 
vastaavaksi. Aineiston huomiot ovat samansuuntaisia Laihasen väitöstutkimuksen johtopäätösten 
kanssa (vrt. Laihanen 2009, 241.)   
 
Esille on noussut myös työnjaon selkeyttäminen valtuuston ja hallintokuntien kesken, myös 
kunnan johtoryhmän roolia käsittelyssä haluttiin lisätä. Tutkimuksissa on havaittu puutteita myös 
tarkastuslautakunnan antaman palautteen käsittelyn seurannassa. Laihasen mukaan 
arviointikertomuksen huomioiden seuranta ei välttämättä ole kovin aktiivista ja 
tarkastuslautakunnat ovatkin ottaneet aikaisempien havaintojensa johdosta tehtyjen 
toimenpiteiden seurannan osaksi arviointikertomusta. Toimenpiteellä pyritään vähentämään 
arviointikertomuksen vain tiedoksi saattamista valtuustolle. (Laihanen 2009, 197.) 
 
Mitkä ovat arviointitiedon hyödyntämisen haasteet?  
 
Tästä aineistosta voidaan poimia muutamia keskeisiä tekijöitä, joilla etupäässä perustellaan 
arviointitiedon vähäistä hyödyntämistä. Vastaukset olivat suurelta osin samansuuntaisia ja usein 
niissä syytä vieritettiin tarkastuslautakuntaan ja sen toimintaa kohtaan. Aineistossa ei juuri ollut 
kritiikkiä kunnan toiminnan suunnittelua ja kehittämistä tekeviin tahoihin tai päätöksentekijöihin 
päin, mutta vastaajathan itse edustivat edellä mainittua joukkoa. Hyödyntämisen keskeisiksi 
haasteiksi nousevat tarkastuslautakunnan heikko arvostus, jäsenten alhainen osaamistaso sekä 
vuorovaikutuksen vähäisyys. 
 
Tarkastuslautakunta on kuntalain mukaan ainoa lakisääteinen lautakunta kuntaorganisaatiossa, 
eikä se ole kunnanhallituksen alainen toimielin, vaan itsenäinen ja riippumaton toimielin. 
Tarkastuslautakunnan pakollisuus, riippumattomuus ja valtuustonalainen suora asema korostavat 
sen poliittista vastuuta ja samalla lisää koko valvonnan arvostusta. (Kaksonen & Kotonen 2002, 
23.) Aineiston perusteella tarkastuslautakunta ei kuitenkaan ole saavuttanut sille kuuluvaa 
asemaa kuntaorganisaatiossa ja sen nykyinen arvostus koetaan alhaiseksi. Tämä seikka vaikuttaa 
siihen, että tarkastuslautakunta ei ole luottamustoimipaikkoja jaettaessa kiinnostava paikka ja 
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lautakuntaan ei useinkaan saada lautakunnan työhön sitoutuneita, ammattitaitoisia 
luottamushenkilöitä. Lautakunnan heikko arvostus tuli esille erityisesti avoimissa kysymyksissä, 
ei niinkään valintakysymysten osalla. Haveri ym. (2009) painottavat kuntajohtamisessa 
arvioinnin nostamista strategisen johtamisen keskiöön, kuten Tampereella on nostettu. 
Korostamalla arvioinnin merkitystä osana kunnan strategista johtamista, voidaan 
tarkastuslautakunnan tuottaman arviointitiedon hyödyntämistä parantaa.   
 
Laihasen mukaan demokraattisesti valittavana luottamustoimielimenä tarkastuslautakunnan 
jäsenten kompetenssi, tilintarkastusosaaminen, arvioinnin asiantuntemus ja ammattitaito eivät 
ole pääsyvaatimuksia lautakuntaan. Arvioidaanko kunnissa lainkaan jäsenten pätevyyttä ja 
edellytetäänkö heiltä alan osaamista, vai otetaanko tarkastuslautakuntaan kunnallispolitiikan 
noviiseja, jäähdyttelijöitä tai niitä joille on keksittävä jokin luottamustehtävä. (Laihanen 2009a, 
136.) Tämän aineiston perusteella tilanne ei kunnissa ole ratkaisevasti muuttunut nykyisellä tai 
sitä edeltävälläkään valtuustokaudella, vaan edelleen jäsenten osaamistasoa pidetään osassa 
vastauksissa alhaisena ja tarkastus- ja arviointityötä jopa henkilökohtaisiin intresseihin 
painottuvana. Jos tarkastuslautakunnan kompetenssi koetaan alhaiseksi, sillä on vaikutusta tiedon 
luotettavuuteen ja vuorovaikutukseen tiedon tuottajan ja käyttäjän välillä. Lisäksi kuntien 
dualistinen johtaminen voi johtaa tilanteeseen, jossa poliittisilla päättäjillä ei ole riittävää tietoa 
kunnan operatiivisesta toiminnasta ja tämänkin vuoksi tarkastuslautakunnan antama 
arviointitieto koetaan ammattijohtajien puolelta merkityksettömäksi toiminnan suunnitteluun ja 
kehittämiseen. (Lumijärvi et al. 2013; Niiranen et al. 2013; Määttä ja Ojala 2000.) 
 
Martikaisen ym. mukaan tarkastuslautakunta vastaa kunnan tarkastuksen järjestämisestä, 
tarkastukseen liittyvien asioiden valmistelusta sekä taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteiden 
toteutumisen arvioinnista. Tavoitteiden toteutumisen arviointia voitaneen pitää 
tarkastuslautakunnan päätehtävänä, vaikkei se vielä ehkä ole sille kuuluvaa asemaa 
saavuttanutkaan. (Martikainen et al. 2002, 32.) Heikkoa arvostusta selitetään aineistonkin 
perusteella tietämättömyydellä, muilla luottamushenkilöillä ei välttämättä ole tarkkaa käsitystä 
tarkastuslautakunnan asemasta valtuustoa tukevana toimielimenä, eikä selkeää kuvaa 
lautakunnan tehtävistä. Laihanen muistuttaa omassa väitöskirjassaan, että tarkastuslautakunta on 
näköalapaikka, jossa pääsee tutustumaan kunnan toimintaan monipuolisesti. Lisäksi lautakunta 
esittää arvovaltaisen arvionsa kunnan taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteiden toteutumisesta 
sekä strategioista ja saa näin ollen vähintään kerran vuodessa valtuuston tilinpäätöskokouksessa 
enemmän huomiota kuin muut lautakunnat. (Laihanen 2009a, 131.) 
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Hannukainen on omassa tutkielmassaan tuonut esille, että saataessa tarkastuslautakuntaan 
arvioinnin asiantuntijoita lautakunnan painoarvo kasvaa ja arvostus kuntaorganisaatiossa 
lisääntyy. Tämän seurauksena lautakunnan vaikutusmahdollisuudet päätöksenteossa lisääntyvät 
ja esimerkiksi tilinpäätöskokouksessa on mahdollisuus käydä syvällisempää keskustelua ja myös 
talousarviosuunnitteluun saadaan kunnan toimintaa kehittäviä tavoitteita ja toimenpiteitä. 
(Hannukainen 2013, 100.) Tutkielman empiirisen aineiston pohjalta voidaan myös lautakunnan 
jäsenten alhainen osaamistaso arviointitehtävään nostaa yhdeksi esteeksi lautakunnan 
arvostuksessa ja myös tiedon hyödyntämisessä. Vastausten mukaan luottamushenkilöiden 
parhaimmisto ei sijoitu tarkastuslautakuntaan, vaan juuri niihin toimielimiin, muun muassa 
kunnanhallitukseen, joiden toimintaa tarkastuslautakunta arvioi. Nykyisten jäsenten 
osaamistasoa voidaan kohottaa koulutuksella ja järjestämällä lautakunnan avuksi osaavia 
viranhaltijoita, jotka osallistuvat arviointityöhön ja arviointikertomuksen laadintaan. Tulevien 
tarkastuslautakuntien kokoonpanossa tulee painottaa tehtävään tarvittavaa osaamista ja 
kokonaisvaltaista kunnallisen toiminnan tuntemusta. Lumijärvi ym. (2013) ovat omassa 
tutkimuksessaan nostaneet lisäksi tiedon käyttäjien ammattitaidon ja osaamisen yhdeksi 
avaintekijäksi tiedon hyödyntämisessä. 
 
Vuorovaikutuksen merkitystä korostetaan aineistossa tiedon hyödyntämisen keinoina. Tällä 
hetkellä vuorovaikutusta on liian vähän ja sitä halutaan lisätä eri toimijoiden suuntaan. 
Tarkastuslautakunnan tulisi toimia muiden luottamushenkilöiden ja viranhaltijoiden, esimerkiksi 
johtoryhmän, sparraajana. Vuorovaikutuksen tulisi olla avointa ja rakentavaa ja dialogia pitäisi 
käydä nykyistä useammin ja tasaisemmin koko toimintavuoden aikana. Vuorovaikutusta on 
käytävä jo arviointiprosessin aikana, sillä Laitisen (2008, 43 -47) mukaan tiedon hyödyntämisen 
yhtenä lähtökohtana on sidosryhmien ja tiedon käyttäjien tarpeiden ja 
kehittämismahdollisuuksien huomioiminen tiedon luomisen yhteydessä.  
 
Tarkastuslautakuntien tekemän arviointityön tulosten hyödyntäminen kuntien toiminnan 
suunnittelussa ja kehittämisessä 
 
Tarkastuslautakuntaa koskevien aikaisempien tutkimusten mukaan lautakuntien tuottaman 
arviointitiedon hyödyntäminen kunnan päätöksenteossa ja toiminnan suunnittelussa ja 
kehittämisessä on jäänyt vähäiseksi. Syynä tähän on pidetty lautakunnan arvostuksen alhaisuutta 
ja sitä, että lautakunta ei ole ulottanut arviointiaan operatiiviseen johtamiseen ja lisäksi 
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lautakunnalta kaivataan aktiivisempaa otetta havaintojensa esille tuomiseen. (Jortikka 2009; 
Kärki 2009; Laihanen 2009; Martikainen 2005; Ruostetsaari & Holttinen 2004.)  
 
Tämän tutkielman tutkimusaineisto vahvistaa aikaisempien tutkimusten johtopäätöksiä niiltä 
osin, että tarkastuslautakunnan tuottaman tiedon ja palautteen hyödyntäminen kunnan toiminnan 
suunnitteluun ja kehittämiseen on valitettavan alhaisella tasolla. Tehdyn kyselyn perusteella 
lautakunnan tuottamaa tietoa käytetään kunnissa eniten johdon välineenä toiminnan ohjauksessa 
ja myös kunnan toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä sitä käytetään aineiston mukaan noin 
20 prosentissa kuntia. Taloudellisten ja henkilöstöresurssien suunnittelussa arviointitiedolla ei 
ole mainittavaa merkitystä.  
 
Toki aineistossa oli mukana myös vastauksia, joiden mukaan heidän omassa kunnassaan 
arviointitietoa hyödynnetään kehittämisessä ja päätöksenteossa kiitettävästi, mutta kaikkiaan 
vain runsas 18 prosenttia vastaajista katsoi, että arviointitietoa hyödynnetään melko paljon tai 
paljon organisaation toiminnan tai johtamisen kehittämisessä ja suunnittelussa. Vaikka 
arviointitiedon hyödyntäminen toiminnan ja johtamisen kehittämisessä ja suunnittelussa on 
vähäistä, kuitenkin yli 55 prosenttia vastaajista ilmoitti, että lautakunnan tuottamaa tietoa 
hyödynnetään kunnan päätöksenteossa. Laihosen ym. mukaan tiedon tehokkaalla 
hyödyntämisellä tuetaan päätöksentekoa ja sillä voidaan vähentää arvoa tuottamatonta työtä. 
Tiedon kerääminen ei kuitenkaan saa olla itsetarkoitus, vaan kerätyllä ja analysoidulla tiedolla 
ohjataan ja kehitetään toimintaa. (Laihonen et al. 2013, 26 – 29.)      
 
Tarkastuslautakunnan tuottaman tiedon laatu ja ajantasaisuus vaikuttavat aineiston mukaan sen 
hyödyntämiseen. Tieto koetaan luotettavaksi ja tarkoituksenmukaiseksi toiminnan suunnitteluun 
ja kehittämiseen, mutta siitä saatavan uuden tiedon ja lisäinformaation määrä oli kyselyn mukaan 
alhainen. Tietojohtamisessa tiedon hyödyntämiseen vaikuttaa merkittävästi tiedon luotettavuus ja 
tuotetun tiedon muoto, eli onko tieto sellaisenaan käytettävissä vai pitääkö sitä edelleen jalostaa 
omia tarpeita vastaavaksi. (Laihonen et al. 2013; Lumijärvi et al. 2013; Niiranen et al. 2013; 
Virtanen 2007.) Lautakunnan tulisi kehittää antamaansa tietoa tarkemmaksi ja 
analyyttisemmaksi, koska se koetaan tällä hetkellä liian yleisluontoiseksi. Tiedon ajantasaisuutta 
myös kritisoidaan ja sen katsotaan johtuvan etupäässä lautakunnan suorittamasta 
jälkikäteisarvioinnista. Tarkastuslautakunnan tuottaman tiedon laatuun vaikuttaa myös se, miten 
valtuusto on asettanut omat tavoitteensa, ovatko ne mitattavia ja onko organisaatiossa määritelty 
mittareita, jolla toteutumista voidaan helposti seurata. Kärki (2009) mainitsee valtuuston 
78 
asettamisen tavoitteiden puutteellisuuden yhdeksi tarkastuslautakunnan arviointityötä 
vaikeuttavaksi tekijäksi (Kärki 2009, 48 - 54). 
 
Kaupin mukaan arvioinnin tulosten tulisi johtaa toiminnan uudistamiseen, mutta usein 
uudistettavalle toiminnalle ei ole resursseja eikä toteuttamiskelpoisia, hyväksyttäviä 
vaihtoehtoja. Vastuu toiminnan uudistamisesta ja kehittämisestä jakautuu eri toimijoille. 
Varauksellinen suhtautuminen arvioinnin tuloksiin voi olla seurausta vaihtoehdottomuuden 
kokemisesta. Uudistamiseen ei ole tarvittavia voimavaroja ja esteet yhteisen tahtotilan 
löytämiseen koetaan ylivoimaisiksi. (Kauppi 2004, 82.) Choo’n (1996) mukaan tiedon 
hyödyntäminen yhteisössä on riippuvainen erityisesti siellä vallitsevasta organisaatiokulttuurista. 
Aineisto vahvistaa Choo’n näkemystä kulttuurin vaikutuksesta tiedon hyödyntämiseen, koska 
lautakunnan tuottaman tiedon, palautteen käsittelyssä ja hyödyntämisessä toimitaan edelleen 
usein muodostuneen, totutun käytännön mukaisesti. ”Tarkastuslautakunnat pyrkivät 




Mietittäessä tarkastuslautakunnan vaikuttavuutta lautakunnan arvioinnin tulosten 
hyödyntämisellä kuntien toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä, tämä tutkimus vahvistaa 
aikaisempien tutkimusten johtopäätöksiä hyödyntämisen vähäisyydestä. Lautakunnan tuottaman 
tiedon laadun koetaan vieläkin olevan alhaisella tasolla. Aineiston pohjalta voidaan sanoa 
tilanteen kehittyneen kuitenkin suotuisampaan suuntaan, mutta edelleenkään huomattavassa 
osassa kuntia lautakunnan antama palaute ei johda suoraan kehittämistoimenpiteisiin tai 
palautetta ei huomioida toiminnan suunnittelussa. Tietojohtamisen teorioiden perusteella tiedon 
puute ei ole ongelma, vaan miten tietoa kyetään organisaatiossa hyödyntämään. Tiedon 
luotettavuudella ja tiedon muodolla ja jakelulla on suuri merkitys hyödyntämiseen. (Hintsa 2011; 
Jalonen et al. 2012; Lönnqvist et al. 2007.)  
 
Tarkastuslautakunnan arviointityön tulosten hyödyntämisen esteitä ja haasteita pohdittaessa on 
edelleen huomioitava yhtenä päätekijänä lautakunnan alhainen arvostus ja siitä johtuva 
lautakunnan heikko kiinnostavuus luottamustoimipaikkoja jaettaessa. Tästä osittain johtuu, että 
jäseniksi ei saada riittävän osaavia luottamushenkilöitä, joilla olisi myös korkea auktoriteetti 
luottamus- ja virkahenkilöiden joukossa. Auktoriteetilla saadaan tarkastuslautakunnan 
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toimintaan uskottavuutta ja lautakunnan antama palaute otetaan eri toimielimissä vakavasti 
huomioon ja käsittelyyn.  
 
Tarkastuslautakunnan arvostuksen parantamiseksi on kuntaorganisaatiossa tiedotettava 
lautakunnan asemasta ja tehtävistä erityisesti valtuustokausien vaihtuessa, jolloin uusia 
luottamushenkilöitä lautakuntiin valitaan. Lautakuntaan valittavilta jäseniltä on rohkeasti 
vaadittava riittävää asiantuntemusta talouden ja toiminnan seurannasta ja suunnittelusta sekä 
lisäksi yleisestä kompetenssia kunnallishallinnosta. Jäsenten tulee olla motivoituneita ja 
sitoutuneita toimintaan ja ennen kaikkea, heidän itsensä on arvostettava omaa 
luottamustoimipaikkaansa ja tarkastuslautakunnan tehtäviä. Jatkuvalla, asiallisella tiedotuksella 
lautakunnan tehtävistä ja niiden vaikuttavuudesta kunnan toimintaan saadaan myös yleistä 
tietoisuutta ja asennetta lautakuntaa ja sen tekemää arviointia kohtaan parannettua. Lautakunnan 
jäsenten ammattitaidon ylläpitämiseksi ja parantamiseksi on heille järjestettävä tarvittavaa 
koulutusta. 
 
Niiranen, Joensuu ja Martikainen (2013) painottavat tiedon tuottajan ja käyttäjän välisen 
luottamuksen ja vuorovaikutuksen merkitystä tiedon hyödyntämisessä. Aineiston perusteella 
tarkastuslautakunnan on panostettava nykyistä enemmän arviointityön kehittämiseen ja 
monipuolistamiseen sekä lisättävä säännöllistä, avointa ja rakentavaa vuorovaikutusta eri 
toimijoiden kanssa. Arviointikertomuksen lisäksi lautakunnan tulee antaa luottamushenkilöille ja 
viranhaltijoille palautetta myös toimintavuoden aikana. Palautetta on käytävä palautteensaajan ja 
lautakunnan kesken yhdessä läpi, jolloin palautteensaajalla on mahdollisuus saman tien 
kommentoida palautetta tai kysyä siitä tarkentavaa tietoa.  
 
Tarkastuslautakunnan on myös seurattava, että palautteeseen perehdytään ja siinä esitettyihin 
epäkohtiin puututaan. Tarkastuslautakunnan nykyisiä raportteja, varsinkin arviointikertomuksia, 
on arvioitu liian yleisluontoisiksi, joten niiden sisältöä on saatava asiantuntevammaksi ja 
syvällisemmäksi. Raportointia on kehitettävä myös selkeämmäksi sekä visuaalisemmaksi ja 
tiedottamisessa on käytettävä perinteisen viestinnän lisäksi sähköisiä viestintäkanavia, jotta 
mahdollisimman moni kuntalainenkin voi perehtyä raportteihin. Lisäksi arviointiin on lisättävä 
ennakointia ja toiminnan aikaista palautetta, koska nykyisen jälkikäteisarvioinnin tuottama tieto 
koetaan usein vanhaksi ja merkityksettömäksi. 
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Lautakunnan on oltava tiiviissä vuorovaikutuksessa arviointityöstä ja sen tuloksista nykyistä 
laajemman ja monipuolisemman kohderyhmän kanssa. Vuorovaikutuksen on oltava 
molemminpuolista, eli arvioinnin kohteena olevalta taholta on arvioinnin aikana selvitettävä 
heidän tarpeitaan ja mahdollisuuksia kehittää toimintaa sekä kysyttävä näkemyksiä, miten heidän 
mielestään lautakunnan tuottamaa tietoa voitaisiin parhaiten hyödyntää toiminnan suunnittelussa 
ja kehittämisessä. Esimerkiksi valtuuston asettamien taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteiden 
asetannassa on tavoitteille määriteltävä selkeästi mitattavat ja arvioitavat tavoitteet ja niille 
edelleen selkeät mittarit. Puutteellisten tavoitteiden ja mittareiden pohjalta on mahdotonta tehdä 
hyvää ja selkeää arviointia.  
 
Tämän tutkimuksen johtopäätökset tarkastuslautakunnan tuottaman tiedon hyödyntämisestä 
kuntien toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä ovat samansuuntaiset aikaisempien 
tutkimustulosten kanssa. Vaikka kehitystä parempaan suuntaan on tapahtunut, vielä on paljon 
tehtävää, että lautakunnan tuottaman tiedon hyödyntäminen olisi hyvällä tasolla. Lautakunnan 
arvostus ja jäsenten substanssiosaaminen ovat lautakunnan asemaan nähden edelleenkin 
alhaisella tasolla. Tarkastuslautakunnan tuottamien arviointikertomusten ja muiden raporttien 
sisältöä tulee kehittää nykyistä tiiviimmäksi, selkeämmäksi sekä ammatillisemmaksi ja niitä on 
käsiteltävä asianomaisten kanssa syvällisemmin ja niistä on tiedotettava nykyistä laajemmalle 
kohderyhmälle. Arvioinnin merkitykseen on kiinnitettävä huomiota tarkastuslautakunnan lisäksi 
myös kuntajohtamisen kokonaisarkkitehtuurissa. Arviointi on otettava nykyistä keskeisemmäksi 
osaksi kuntastrategiaprosesseja ja kuntien strategista johtamista. Moniäänisyys ja tiedolla 
johtaminen ovat osa tämän päivän kuntajohtamista ja niiden avulla arviointitiedon 
hyödyntäminen voidaan saada kunnissa uudelle tasolle. 
 
Tämän tutkimuksen tulokset tietojohtamisen ja kunnan toiminnan kehittämisen viitekehyksessä 
vahvistavat aikaisempien tutkimusten näkemyksiä siitä, että tarkastuslautakuntien tuottamaa 
arviointitietoa ei hyödynnetä kunnissa riittävästi toiminnan kehittämiseen. Arviointitiedon 
hyödyntämisen haasteina ovat etupäässä lautakunnasta johtuvat tekijät; lautakunnan heikko 
arvostus, jäsenten alhainen kompetenssi sekä lautakunnan ja muiden kuntatoimijoiden vähäinen 
vuorovaikutus. Arviointitiedon hyödyntämisen haasteiksi edellä mainittujen lisäksi on nähtävä 
tietojohtamisen ja kuntajohtamisen yleiset haasteet. Kuntajohtamisen kokonaisarkkitehtuurissa 
moniäänisyys, tiedolla johtaminen ja arvioinnin laajempi merkitys on nostettava keskiöön. 
Arvioinnin huomioiminen kuntastrategiaprosessiin kuuluvana toimintana sekä vuorovaikutuksen 
lisääminen arviointiprosesseissa lisäävät arviointitiedon hyödyntämistä ja sen vaikuttavuutta 
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kunnan toiminnan kehittämisessä. Kun edellä esitetyt seikat on saatu kuntoon, ollaan hyvällä 
tiellä. 
 
Tutkimuksen kuluessa on aiheeseen liittyen noussut esille useita uusia, mahdollisia 
tutkimusaiheita. Mielestäni kuntien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden määrittelyä, 
tuloskortteja ja seurannassa käytettäviä työtapoja tulisi tutkia, koska aineiston perusteella 
vaikuttaa, että kaikissa kunnissa tavoitteet eivät ole mitattavia ja arvioitavia. Kuntien sisäinen 
tarkastus ja riskienhallinta ovat mielestäni myös oivia tutkimuskohteita tästä kontekstista. 
Tarkastuslautakunnan toimintaan liittyen tämä tutkimus hieman raotti tarkastuslautakunnan 
antaman palautteen käsittelyä kunnissa, mutta aihetta voisi vielä tutkia syvällisemmin. Omaa 
tutkimusongelmaani – miten tarkastuslautakuntien suorittaman arviointityön tuloksia 
hyödynnetään kuntien toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä, voitaisiin tutkia vielä 
tarkemmin. Jatkotutkimusaiheena voisi olla esimerkiksi, millaisia vaikutuksia 
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Liite 1, saate kyselyyn 
 
Tarkastuslautakunnat, niiden asema, toiminta ja merkitys kunnallisessa järjestelmässä 
 
Hei, 
teemme tutkimusta kuntien tarkastuslautakunnan asemasta ja vaikuttavuudesta. Tämän 
kyselytutkimuksen tavoitteena on selvittää, 
‐ mikä on tarkastuslautakunnan asema ja merkitys kunnan toiminnan valvonta- ja 
ohjausjärjestelmässä 
‐ miten tarkastuslautakuntien tekemän arviointityön tuloksia hyödynnetään kuntien 
toiminnan suunnittelussa ja kehittämisessä.  
Kyselyaineistoa käytetään kahteen hallintotieteen pro gradu -tutkielmaan. Kunnallisalan 
kehittämissäätiö on myöntänyt stipendin toiseen näistä pro gradu - töistä, mikä osoittaa 
tutkimustemme ajankohtaisuuden ja tarpeellisuuden tarkastuslautakuntien kehittämiseksi 
nykyistä toimivammaksi osaksi kuntien kokonaisarkkitehtuuria. 
Kyselymme kohderyhmänä ovat satunnaisesti valittujen 89 kunnan johtavat viranhaltijat sekä 
kunnanhallitusten puheenjohtajat. Kyselyyn vastaamiseen menee noin 15 -20 
minuuttia. Käsittelemme kyselyvastaukset ehdottoman luottamuksellisesti siten, että vastaukset 
ovat ainoastaan pro gradu -tutkijoiden käytettävissä, eikä tutkielman raportoinnissa ole 
erotettavissa yksittäisen vastaajan henkilöllisyys. 
Linkki kyselyyn:  
  
Kyselyyn vastaamalla autatte meitä pro gradu - töidemme teossa ja saamme arvokkaat 
mielipiteenne osaksi tutkielmiamme ja toivottavasti niillä myös voidaan kehittää 
tarkastuslautakuntien tekemää arviointityötä edelleen. Jokainen vastaus on meille hyvin tärkeä! 
  
Vastaamme mielellämme kyselylomaketta ja töitämme koskeviin kysymyksiin. Lomakkeeseen 
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